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Problemfelt 
 
”Hardly any competent worker can be found who does not devote a 
considerable amount of time to studying just how slowly he can work and 
still convince his employer that he is going at a good pace” 
Frederic W. Taylor. 
 (Bregn 1998, s. 28). 
 
Vi har valgt at afprøve principal-agent teorien, med vægt på den ovenstående 
problematik i forhold til asymmetrisk information. Dermed tester vi også vores 
hypotese på et eksempel fra virkeligheden. Hypotesen går på at agenterne vil udnytte 
den asymmetriske information til egen fordel. Vores valg af empiri er faldet på Greve 
Kommune, der har 10 års erfaring med intern kontraktstyring. Vi har i den forbindelse 
foretaget interview med repræsentanter fra henholdsvis Greve Kommunes 
administration og fritidshjemmet Tune Ungdomscenter.   
 
Den offentlige sektor har de sidste 25 år været igennem en løbende forandringsproces. 
Formålet har været at effektivisere den offentlige sektor. Omstruktureringerne har været 
karakteriseret af en høj grad af decentralisering, hvor centrale myndigheder uddelegerer 
beslutningskompetencer, og ansvaret for udførelsen af opgaver, til et lavere 
organisatorisk niveau (Bregn, 1998). Denne trend er en del af det paradigme der kaldes 
New Public Management. Paradigmet tager udgangspunkt i, at den offentlige 
forvaltning indfører flere markedslignende tiltag. Det har blandt andet givet sig udslag i, 
at udlicitering, privatisering og kontraktstyring har vundet indpas i den offentlige sektor 
i Danmark.  
 
Det tiltag der i den forbindelse har fanget vores opmærksomhed, er udbredelsen af 
kontraktstyring i de danske kommuner. Udviklingen har især taget fat siden år 2000. En 
undersøgelse foretaget af Syddansk Universitet i samarbejde med Kommunernes 
Landsforening i 2003 viste, at 60 % af de 148 adspurgte kommuner forventede at 
anvende kontraktstyring på både institutionsniveau og forvaltningsniveau, efter 
kommunalreformen er trådt i kraft, og de nye organisationer er på plads (KL 2006 s. 
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10). Kontraktstyring er blevet en af de mest almindelige styreformer i de danske 
kommuner, og en endnu større andel af de danske kommuner forventes at arbejde i den 
retning de kommende år (KL 2006 a, s120).  
Vi har blandt andet undret os over hvorfor kontraktstyring bliver stadig mere populært i 
kommunalt regi. En forklaring kunne være, at Kommunernes Landsforening, som er 
alle danske kommuners interesseorganisation, igennem de sidste 10 år har anbefalet og 
vejledt danske kommuner om implementering af kontraktstyring som styringsværktøj 
(Gyldendals Internet leksikon 2007).  
 
Det lader til at være et godt og effektivt styringsværktøj Kommunernes Landsforening 
anbefaler, men fungerer det lige så effektivt som det umiddelbart lader til? Når der er 
tale om interne kontrakter mellem en overordnet og en underordnet kommunal enhed, er 
kontrakten ikke juridisk bindende. Den skriftlige aftale bygger således på tillid mellem 
parterne, og er et dokumenteret samarbejde mellem politikerne eller administrationen og 
en kommunal institution, eksempelvis et fritidshjem. Den interne kontrakt anvendes ofte 
på områder, hvor det er svært helt konkret at definere og måle det output, der ønskes fra 
institutionens side. Dette gælder hovedsagligt på serviceområder, som for eksempel 
kommunal børnepasning, hvor måling af ydelsen er kompleks. (Ejersbo og Greve 2002, 
s. 17). Der er med omsorgsydelser at gøre, og disse ydelser er vanskeligere at definere 
og nedskrive i detaljer. Derfor kan der forekomme problemer for politikerne og den 
kommunale administration med at kontrollere, om institutionen leverer den aftale 
service til brugerne. Vi mener hermed at kunne se et problem i, at hvis kontraktforholdet 
ikke fungerer, vil de offentlige ressourcer ikke blive udnyttet optimalt, hvilket i så fald 
er et samfundsmæssigt problem.  
 
Da Kommunernes Landsforening anbefaler kontraktstyring til kommunerne, og den 
grundlæggende teori bag kontraktstyring er principal-agent teorien har vi valgt at 
fokuserer på denne. Principal-agent teorien, behandler netop den problematik, 
principalen (den kommunale ledelse) har med at kontrollere agenten (den kommunale 
institution). Teorien stammer fra ’New Institutionel Economics’ paradigmet. Problemer 
kan opstå, fordi agenten ikke har samme interesser som principalen. Det kan for 
eksempel være, at agenten ikke ønsker at præstere den størst mulige arbejdsindsats. Der 
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opstår ’asymmetrisk information’, når principalen og agenten ikke har de samme 
informationer. Agenten kan for eksempel skjule informationer for principalen og 
udnytte dette til egen fordel. Agenten kan handle anderledes, end principalen ønsker 
teorien kalder denne problemstilling ’moral hazard’ problemet, også betegnet som 
problemet med ’skjult handlen’(Bregn 1998, s. 44-45).  
 
I vores projekt har vi valgt at problematisere det spændingsforhold, og de 
interesseforskelle, der kan forekomme når den kommunale ledelse indgår en intern 
kontrakt med en kommunal institution. Vi finder, at der er mulighed for, at institutionen 
kan undlade at levere de ydelser der er aftalt i kontrakten, uden at den kommunale 
ledelse reelt har mulighed for at kontrollere det. Det forhold, at den kommunale ledelse 
ikke har den samme information og faglige indsigt som institutionen har, udgør 
muligheden for, at institutionen, på trods af kontraktforholdet, kan udnytte situationen 
som principal-agent teorien kalder ’asymmetrisk information’ til egen fordel. I projektet 
vil vi fokusere på det spændingsfelt der forekommer mellem principal og agent, og 
vores problemformulering udspringer af vores hypotese, som er inspireret af det citat af 
Taylor vi indledte vores opgave med. Hypotesen lyder således: 
 
Agenterne udnytter altid asymmetrisk information til deres egen fordel.  
 
Problemformulering 
Med udgangspunkt i kontraktstyring, hvordan udnytter personalet i Tune 
Ungdomscenter asymmetrisk information i henhold til principal-agentteorien?  
 
Afgrænsning  
Vi har i forbindelse med vores projekt gjort os en del overvejelser om, hvad der skulle 
fokuseres på, og dermed også hvad vi skulle afgrænse os fra. Vi vil i det efterfølgende 
præsentere hvilke overvejelser vi har foretaget i den forbindelse. 
 
Vores interesse for, og problematisering af, intern kontraktstyring i en kommune er 
præsenteret i vores problemfelt. Da vi valgte at fokusere på de problemer, der måtte 
være i forbindelse med intern kontaktstyring i en dansk kommune, afgrænsede vi os fra 
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at belyse kontraktstyring i andre offentlige sammenhænge. Vi har samtidigt fravalgt at 
problematisere eksterne kontrakter i kommunale sammenhænge, da der ligger en større 
juridisk forpligtelse i forbindelse med disse. Vi forventer i gruppen, at selve 
problematikken omkring overholdelse af kontrakter bliver yderligere problematiseret, 
når der ikke foreligger den juridiske binding. Derfor er eksterne kontrakter ikke inden 
for vores interessefelt. Vi har også fravalgt de hårde kontrakter, da disse ofte er 
kendetegnet ved, at kommunen har god mulighed for at kontrollere om institutionen på 
tilfredsstillende vis lever op til kontrakten. Vi mener, at der ligger et større problem, der 
hvor det er svært for kommunen at følge de enkelte institutionernes arbejde.   
Da vores problemformulering ikke vægter de økonomiske aspekter, men i høj grad 
fokuserer på kontraktstyring som styringsværktøj, har vi fravalgt at anvende 
transaktionsomkostningsteorien og principal-agent teorien som matematiske 
forklaringsmodeller. I stedet har vi valgt at fremhæve de overordnede grundantagelser 
teorierne beskriver. Den teoretiske tilgang har medført nogle fravalg, herunder fravalg 
af spilteori, som ofte ses anvendt i forbindelse med ovennævnte teorier. Vi fandt ikke at 
spilteori kunne anvendes i forbindelse med vores problemformulering og analyse. 
 
Vi har fravalgt, at interviewe andre kommuner der har arbejdet med intern 
kontraktstyring. Begrundelsen for dette fravalg, er at vi har inddraget Greve Kommunes 
institution, Tune Ungdomscenter, som en eksplicit del af vores problemformulering, 
desuden ønsker vi at empirien skal bidrage til vores projekt som et eksempel på 
virkeligheden og vi mener derfor ikke det er nødvendigt at inddrage flere kommuner.  
 
Vi har afgrænset os fra at anvende kvantitativ empiri, da vores empiri skal anvendes til, 
at belyse de erfaringer kommunen og institutionen har med kontraktstyring. Vi mener, 
at den kvantitative empiris skematiske opbygning kan medfører, at en række vigtige 
information som kun de ansatte kender til, disse kommer ikke med i besvarelserne, da 
det i så fald skal være os der formulerer dem. 
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Begrebsdefinition 
Case 
Vi anvender begrebet ”case,” når vi omtaler vores interview med repræsentanter fra 
Greve Kommunes administration og Tune Ungdomscenter. Vi afprøver i vores analyse 
vores valg af teori og tese, i forhold til vores interview, og arbejder derfor hypotetisk 
deduktivt. Selve ordet ”case” må derfor ikke forveksles med den videnskabsteoretiske 
tilgang som en case-metode. 
 
Asymmetrisk information 
Omhandler de situationer, hvor principalen har ringe eller ingen information om 
agentens indsats. Asymmetrisk information er medvirkende til, at agenten har mulighed 
for at varetage egne interesser og handle opportunistisk. 
 
Totalramme og økonomisk råderet 
I Greve Kommune får de institutioner, der er på kontrakt tildelt en økonomisk 
totalramme. Det indebærer, at institutionen selv kan disponere over, hvor mange penge 
der anvendes på henholdsvis drift af institutionen og aflønning af personalet, så længe 
loven og kontrakten overholdes. Denne mulighed omtaler vi også som økonomisk 
råderet. 
 
Metode 
Med udgangspunkt i vores problemformulering har vi foretaget en række metodiske 
overvejelser, som vi vil redegøre for. Disse overvejelser ligger til grund for vores 
fremgangsmåde for at komme fra vores problemformulering til vores konklusion. I dette 
afsnit vil vi præsentere vores projektdesign, videnskabsteoretisk tilgang til projektet og 
redegøre for vores valg af teori. Herefter følger vores valg af empiri, kildekritik, 
præsentation af vores analysestrategi, samt pålidelighed og gyldighed. 
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Projektdesign  
 
Problemfelt 
Afsnittet indeholder, udover 
problemfeltet, vores hypotese, 
problemformulering og 
afgrænsning 
Metodeafsnit 
Indeholder projektdesign, valg 
af teori, valg af empiri 
kildekritik, analysestrategi og 
pålidelighed og gyldighed. 
Kommunernes 
Landsforenings 
anbefalinger 1999 og 
2004. 
Vi redegør for anbefalingerne, 
og anvender dem efterfølgende 
som politologisk kvasi teori i 
analysen.  
New public Management 
 
Vi redegør for paradigmet, og 
anvender efterfølgende afsnittet 
om hårde og bløde kontrakter 
som politologisk kvasi teori i 
analysen. 
Principal-agent teorien og 
Transaktionsomkostnings- 
teorien.  
 
Vi redegør for teoriernes 
grundprincipper og anvender 
dem efterfølgende som 
økonomisk teori i analysen.  
Analyse 
Med udgangspunkt i 
ovennævnte teorier og kvasi 
teorier analyserer vi interview 
med repræsentanter fra Greve 
Kommune, for at teste vores 
teori og vores hypotese på et 
eksempel fra virkeligheden. 
Konklusion 
Vi besvarer vores 
problemformulering på 
baggrund af analysen. 
VT refleksion og 
perspektivering 
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Videnskabsteoretisk tilgang til projektet 
Vi vil nu redegøre for vores videnskabsteoretiske standpunkter og endvidere gøre det 
klart, hvorledes vi ønsker at anvende vores videnskabsteori i projektet.  
For at starte med sidstnævnte, ønsker vi at anvende videnskabsteori som refleksion, 
over den fremgangsmåde vi har valgt i vores projekt (Olsen og Pedersen, 2004). Vi vil 
endvidere reflektere over vores resultaters videnskabsteoretiske afhængighed. I 
projektet vil disse refleksioner blive placeret efter den endelige konklusion, således at 
de kommer til at bidrage til forståelsen af denne. 
 
Vi finder det væsentligt, at vi bekender videnskabsteoretisk kulør og klart ekspliciterer 
vores videnskabsteoretiske ståsted. Derfor vil vi i det efterfølgende afsnit redegøre for, 
hvor vi står videnskabsteoretisk.  
 
Vi tager udgangspunkt i, at der findes en virkelighed, som eksisterer uafhængigt af 
iagttageren, og uanset om vi beskæftiger os med den eller ej (Hansen og Simonsen, 
2004). For os er virkeligheden en realitet. Som en konsekvens af dette kan vi 
konkludere, at vores ontologi er realistisk, og vi dermed tilslutter os den realistiske 
tradition. Vi vil imidlertid ikke betegne os selv som rendyrkede kritiske realister, da vi 
særligt i epistemologien afviger fra den kritiske realisme. I den kritiske realisme 
forventes det, at forskeren arbejder abduktivt. Med udgangspunkt i vores hypotese om 
at ”agenterne udnytter asymmetrisk information til egen fordel”, faldt valget naturligt 
på at arbejde hypotetisk deduktivt i projektet. Deduktion som slutningsform er ikke 
særligt kendetegnende for netop én videnskabsteoretisk retning, men bruges af flere 
retninger.  
Som førnævnt har vi tænkt os at anvende videnskabsteori som refleksion, hvilket 
betyder, at den egentlige videnskabsteoretiske diskussion, optræder umiddelbart efter 
vores konklusion. 
 
Valg af teori 
Vores problemformulering tager sit udgangspunkt i principal-agent teorien, som netop 
behandler de problemer, der kan forekomme, når en kommunal ledelse skal have en 
institution til at levere konkrete ydelser. Teoriens grundantagelse går på, at begge 
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aktører er nyttemaksimerende og opportunistiske. Principalen ønsker at få agenten til at 
udføre en opgave, men agenten kan både skjule information og skjule sine handlinger 
for principalen. Hele kontraktstyrings konceptet tager sit udgangspunkt i principalens 
ønske om at kontrollere agenten, og få agenten til at levere den ydelse principalen 
ønsker og forventer. Vi finder derfor denne teori meget relevant for projektet. 
 
Som supplement til principal-agent teorien, har vi valgt at inddrage Oliver Williamsons 
transaktionsomkostningsteori. Williamsons teori med arbejder med begrænset 
rationalitet ud fra den antagelse, at det ikke er muligt for mennesker at overskue alle 
handlemuligheder ved komplekse problemstillinger. Teorien går blandt andet ud på, at 
udregne hvilke kontrakter der er mest effektive, og sikre sig at 
transaktionsomkostningerne er så små som mulige. Transaktionsomkostningsteorien 
giver et andet perspektiv på principalens og agentens handlinger, som vi har fundet 
nyttig at inddrage i analysen som forklaringsmodel for hele kontraktstyringskonceptet. 
 
Kommunernes Landsforening har haft stor indflydelse på udviklingen af intern 
kontraktstyring i de danske kommuner. Vi har benyttet Kommunernes Landsforenings 
anbefalinger fra henholdsvis 1999 og 2004 i vores analyse. Anbefalingerne fra 1999 
tager udgangspunkt i principperne fra principal- agent teorien, hvorimod anbefalingerne 
fra 2004 i langt højere grad vægter dialog og ejerskab for kontrakten som motiverende 
faktor for agenten. Vi har valgt at anvende anbefalingerne fra Kommunernes 
Landsforening som kvasi teori, fordi de fungerer som forklaringsmodel, og kan 
understøtte vores analyse. 
 
New Public Management paradigmet behandler blandt andet kontrakternes udformning. 
Vi har fundet, at afsnittet om bløde og hårde kontrakter kan forklare aspekter i vores 
analyse, og har derfor valgt at inddrage dette afsnit som kvasi teori i vores analyse.  
 
Valg af empiri 
Vi vil i dette afsnit præsentere vores valg af case og interviewpersoner, samt 
præsenterer den metodiske tilgang til interviewene. 
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Vores empiri består af interviews med henholdsvis repræsentanter Greve Kommune og 
Tune Ungdomscenter. Vi har valgt Greve kommune som case, da vi ønsker at tage 
udgangspunkt i en gennemsnits kommune. Kommunen har siden 1997 benyttet intern 
kontraktstyring som politisk/administrativ styreform. Greve Kommune er ikke blevet 
sammenlagt med andre kommuner efter kommunalreformens ikrafttrædelse per 1. 
januar 2007, og grundlaget for intern kontraktstyring som politisk/administrativ 
styreform er derfor uændret. Greve Kommune har 50.000 indbyggere 
(http://www.greve.dk ). Kriterierne vi har lagt for denne betegnelse har været, at det 
skulle være en kommune der havde en gennemsnits størrelse i indbyggertal og areal. At 
kommunen ikke har undergået en sammenlægning er et meget vigtigt kriterium for os, 
da vi ikke ønsker at behandle erfaringer fra en kommune, der tidligere har haft to 
forskellige måder at styre kommunen på, og nu står og skal til at implementere et nyt 
styringskoncept i hele kommunen. Derudover har vi valgt Greve Kommune, da 
kommunen har arbejdet med kontraktstyring i 10 år, og derfor forventede vi, at finde 
kommunal- og institutionsmedarbejdere der har en del erfaring med kontraktstyring.  
 
Vedrørende vores valg af interviewpersoner i Greve Kommunes administration, har vi i 
denne sammenhæng valgt at henvende os til Center for Dokumentation og Udvikling. 
Centeret står for den overordnede udvikling af kontraktstyring samt kvalitetscheck i 
forhold til de kontrakter der forligger i Greve Kommune. Oprindeligt rettede vi 
henvendelse til Lone Arvedsen som er Centerchef for Center for Dokumentation og 
Udvikling. Hun har været i institutionen i 13 år, og har derfor erfaring med Greve 
Kommunes styring af institutionerne både før og efter indførelsen af kontraktstyring. 
Derudover havde Lone Arvedsen taget to kollegaer med til interviewet. Den ene var 
Jeppe Grønholt-Pedersen, som er udviklingskonsulent i Greve Kommunes Jobcenter. 
Han har arbejdet i Greve Kommune i 2 år, og har derfor ikke så meget erfaring inden for 
kontraktstyring: Greve Kommune bevæger sig væk fra kontraktstyring, og 
implementerer i stedet et nyt styringsværktøj, aftalestyring, i perioden 2007 – 2008.  
Derfor kender Jeppe Grønholt-Pedersen mest til udviklingen indenfor aftalestyring. Den 
sidste person der var med til interviewet er Claus Hansen. Han har før arbejdet i 
Københavns Kommune og har arbejdet i Greve Kommune i en dag, før interviewet. Da 
formålet med interviewet er at finde frem til de erfaringer Greve Kommune har haft 
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med kontraktstyring, har vi derfor valgt ikke at inddrage Claus Hansens kommentarer 
fra interviewet i vores analyse. Vi mener desuden, at det er vigtigt at gøre opmærksom 
på, at Claus Hansen og Jeppe Grønholt-Pedersens udtalelser i interviewet kan være 
influeret af Lone Arvedsens tilstedeværelse, da hun er deres chef. Dette kan konkret 
have betydet, at hverken Claus Hansen eller Jeppe Grønholt-Pedersen har følt, at de 
kunne udtrykke sig helt frit. For eksempel i forhold til deres eget syn på muligheden for, 
og personlig erfaringer med, at udnyttelse asymmetriske information i forbindelse med 
udførelsen af kontrakter. 
 
Det andet interview vi har foretaget var med Tune Ungdomscenter. Valget faldt på 
denne institution fordi fritidsinstitutioner findes i alle landets kommuner, og derfor 
mener vi, at deres erfaringer med kontraktstyring kan være repræsentative. Tune 
Ungdomscenter blev også valgt på grundlag af, at de har været på kontrakt siden Greve 
Kommune begyndte at arbejde med det for 10 år siden. Medarbejderne i Tune 
Ungdomscenter har således erfaring med kontraktstyring gennem en lang periode. Vi 
valgte at interviewe lederen af institutionen, Inge Agerbek, da hun står for det 
overordnede ansvar for, at kontraktstyring bliver implementeret og udført i 
institutionen. Hun har været i Tune Ungdomscenter i 15 år, og kender derfor til 
institutionens virke både før og efter kontraktstyring blev indført. Vi interviewede også 
Helle Jensen, som er afdelingsleder i Tune Ungdomscenter og hun har været i 
institutionen i 12 år.  
 
 
Kildekritik 
I forbindelse med transaktionsomkostningsteorien og principal-agent teorien har vi 
benyttet sekundær teori fra tre forskellige kilder: 
  
Syste Douma og Hein Schreuder har sammen skrevet bogen ”Økonomiske tilgange til 
organisationer”.  Da bogen blev udgivet i 2004 var Hein Schreuder Vice President of 
Corporate Strategy and Development ved Royal DSM NV. Han har en akademisk 
baggrund som professor ved Faculteit der Economische Wetenschappen en 
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Bedrijfskunde ved Universiteit Maastricht. Syste Douma er professor og dekan ved 
Faculteit Technische Universiteit Eindhoven. 
”Økonomiske tilgange til organisationer” er en lærebog til studerende i ledelse og 
organisation/management. Dermed er dette en sekundærkilde. Den har, som det fremgår 
af titlen, fokus på de økonomiske aspekter af organisationen. I vores projekt anvender vi 
den til den grundlæggende beskrivelse af transaktionsteorien og principal-agent teorien.   
 
Vi har ligeledes anvendt teoretisk materiale af Jan-Erik Lane. Han har blandt andet 
skrevet ”Public Administration and Public Management – The Principal-.agent 
Perspective”, og er professor i Political Science ved University of Geneva. Bogen er en 
primærkilde og tager blandt andet et emne op der vedrører offentlige principaler og 
deres agenter. Dette giver os mulighed for i projektet, at koble teorien til den offentlige 
administration, og kontraktstyring.   
 
Carsten Greve er en af de mest fremtrædende forskere i Danmark der fokuserer på 
samspillet mellem den offentlige og den private sektor. Vi har valgt at anvende et 
kapitel han har skrevet i bogen ”Modernisering av offentlig sektor – utfordringer, 
metoder og dilemmaer”. Greve er cand.sceint.poil og ph.d. Lektor og vice-institutleder 
ved Institut for Statskundskab ved Københavns Universitet. Han har tidligere været 
ansat på Aalborg Universitet Center. Han stod, sammen med Niels Ejersbo, for 
forskningsprojektet ”Den offentlige sektor på kontrakt”, og kvasi teorien om bløde og 
hårde kontraktformer kommer fra denne udgivelse. Carsten Greve er formand for 
European Group of Public Administration’s Study Group om Contractualisation in the 
Public Sektor. Det afsnit vi anvender, omhandler blandt andet hvordan man kan 
anvende transaktionsomkostningsteorien og principal-agent teorien i forhold til 
kontraktualiseringen af den offentlige sektor, og der er tale om en primær kilde.  
 
Vi har valgt at anvende Kommunernes Landsforenings anbefalinger som kvasi teori, og 
har benyttet os af publikationer fra henholdsvis 1999 og 2004. Vi finder det vigtigt at 
bemærke, at en stor del af Kommunernes Landsforenings indtægter kommer fra de 
konsulentydelser organisationen tilbyder kommunerne. De har derfor en umiddelbar 
interesse i, at fremhæve de styringsværktøjer som konsulentvirksomheden kan tilbyde 
bistand i. Men det bør dog fremhæves, at det er det styringsværktøjer Kommunernes 
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Landsforening har størst erfaring med, og som følge deraf anbefaler. Vi anvender 
følgende publikationer som kvasiteori:  
 
 ”Intern kontraktstyring – Et redskab til politisk styring.” fra 1999. Pjecen fokuserer på 
hvad intern kontraktstyring er, hvordan det indføres og de udfordringer og 
problemstillinger der kan forekomme i den forbindelse. 
 
Dialogbaseret kontraktstyring” fra 2004, udarbejdet i samarbejde med Kommunale 
Tjenestemænd og Overenskomstansatte (KTO), som er en fagforening for kommunalt 
ansatte. Pjecen fokuserer på hvorledes kontraktstyring i højere grad bliver et fælles 
projekt mellem ledelse og medarbejdere i kommunen, og hvordan dialog og 
medbestemmelse kan kvalificere kontraktstyring. I begge tilfælde er der tale om primær 
litteratur. 
  
 
Analysestrategi 
Vores problemformulering tager direkte afsæt i den teori og de problematikker, vi har 
nævnt ovenfor, og vi arbejder hypotetisk-deduktivt. Vi har valgt at tage udgangspunkt i 
vores hypotese, da det er den der ligger til grund for vores problemformulering. 
Derudover er vi deduktive fordi vi ønsker at afprøve vores teori, som udgøres af 
Kommunernes Landsforening anbefalinger, som vi anser for at være en kvasi teori, og 
principal-agentteorien og transaktionsomkostningsteorien, som ligger til grund for 
Kommunernes Landsforenings anbefalinger. Grunden til at vi tager udgangspunkt i 
Kommunernes Landsforenings anbefalinger er, at de har formuleret hvad 
kontraktstyringsbegrebet indeholder, når det skal anvendes i de danske kommuner. Vi 
kan desuden, med udgangspunkt i principal-agent teorien, undersøge hvordan relationen 
mellem principalen (administrationen i Greve Kommune) og agenten (Tune 
Ungdomscenter) fungerer. Vi har valgt Greve Kommunes interne kontraktstyring som 
udgangspunkt for vores case. Vi benytter os af kvalitativ empiri, og grundlaget for 
analysen af Greve Kommunes interne kontraktstyring, er et struktureret interview 
(Christensen 1994). Vi har på forhånd valgt at formulerer vores spørgsmål, og har valgt 
at følge interviewguiden nøje. Dog har vi tilladt os, at stille opklarende og yderligere 
spørgsmål, hvis vi mente svaret ikke var dækket. På baggrund af interviewene 
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udarbejdede vi en analyse med udgangspunkt i centrale kernepunkter. Disse 
kernepunkter bliver diskuteret og analyseret i forhold til principal-agent teorien og 
transaktionsomkostningsteorien, Kommunernes Landsforenings anbefalinger og kvasi 
teorien om bløde og hårde kontrakter fra New Public Management paradigmet. På dette 
grundlag besvares vores problemformulering.  
 
Pålidelighed og gyldighed  
Vores valg af case er forankret i Bent Flyvbjergs afhandling ”Rationalitet og magt 1”. 
Bent Flyvbjerg argumenterer for, at man kan generalisere ud fra en enkelt case, og 
henviser til flere nøje udvalgte cases, som blandt andet har været centralt placeret i 
Freuds, Marx’ og Darwins arbejder. Dog er det vigtigt at valget af metode passer til 
omstændighederne, og han pointerer, at fordi viden ikke generaliseres formelt, så kan 
den godt indgå i den videns opsamling der foregår i et samfund (Flyvbjerg 2003, s. 145-
147). Bent Flyvbjerg kategoriserer og beskriver den paradigmatiske case, der fungerer 
som metafor, eller danner skole, for det område casen vedrører. Der findes ingen 
standard for den paradigmatiske case, derfor beror den ofte på et intuitivt valg 
(Flyvbjerg 2003 s. 150-153). Vi har valgt én af landets 98 kommuner, nemlig Greve 
Kommune som udgangspunkt for en paradigmatisk case. På grundlag af analysen af 
casen besvarer vi vores problemformulering, og endvidere belyser vi nogle af de 
problematikker, fordele og ulemper, der forekommer i forbindelse med intern 
kontraktstyring.  
 
New public management og kontraktstyring 
Først vil vi forklare, hvad kontraktstyring drejer sig om, og hvad en intern kontrakt er. 
Kontraktstyring i den offentlige sektor er opstået på grundlag af New Public 
Management bølgen i 1980erne. New Public Management har fokus på offentlig ledelse 
og effektivisering af den offentlige sektor. Paradigmet beskæftiger sig med tendensen til 
institutionelle reformer, herunder opsplitning af den offentlige sektor i mindre 
resultatenheder, adskillelse mellem bestiller og udfører, inddragelse af private 
virksomheder gennem udlicitering, dannelse af statslige aktieselskaber, privatiseringer 
og markedsliggørelse i det hele taget1. Ideen blev introduceret i Danmark da 
                                                 
1
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Finansministeriet indgik kontrakter med syv statslige styrelser i 1992. I dag fastlægger 
mange kommuner deres service niveau, mål og rammer for samarbejdet mellem 
kommunalbestyrelsen, administrationen og kommunale institutioner ved hjælp af 
kontrakter, og inspirationen kommer fra den private sektor (Ejersbo og Greve 2002, s. 
15-16) 
 
Intern kontraktstyring 
Man kan definere intern kontraktstyring således: Der indgås skriftlige kontrakter 
mellem det politiske niveau eller den administrative forvaltning, og de udførende 
decentrale offentlige institutioner. Kontrakterne beskriver kravene til den service der 
skal leveres, og de vilkår og regler der er gældende for opgaveløsningen (Ejersbo og 
Greve 2002, s. 23).  
 
Interne og eksterne kontrakter 
I den offentlige sektor forekommer to former for kontrakter: Eksterne og interne 
kontrakter. En ekstern kontrakt kendetegnes ved at være en udliciteringskontrakt, hvor 
en offentlig virksomhed indgår en juridisk bindende kontrakt med en privat virksomhed 
til løsning af offentlige opgaver. Der kan være tale om rengøring på en skole, eller 
vedligeholdelse af grønne områder. I vores opgave beskæftiger vi os med den interne 
kontrakt, som er kendetegnet ved, at den er indgået formelt mellem en overordnet enhed 
og en underordnet enhed, som regel mellem kommunalbestyrelsen og en kommunal 
institution. Der eksisterer således ikke et ligeværdigt forhold i en sådan kontrakt. I 
princippet kan den overordnede beordre den underordnede til at gøre som der står i 
kontrakten, og derfor har denne part reelt ikke noget valg. Der forekommer på trods af 
dette forhold sjældent synlige sanktioner i forbindelse med at kontraktens indhold ikke 
bliver opfyldt, og kontrakten er ikke juridisk bindende. Kontrakten fungerer primært 
som et ledelses og styringsværktøj, og den forudsætter derfor at parterne er indstillet på 
at ”lege med”, og dermed overholder kontraktens krav og spilleregler. Helt konkret 
defineres en kontrakt som en skriftlig aftale mellem to eller flere parter om levering af 
produkter eller ydelser (Ejersbo og Greve 2002, s.17).  
                                                                                                                                               
New Public Management 
http://209.85.135.104/search?q=cache:8Sab4iCPpDQJ:www.nordiskkulturinstitut.dk/arbejdspapirer/new_
public_management.pdf+new+public+management&hl=da&ct=clnk&cd=2&gl=dk, 03.04.2007 
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Bløde og hårde kontrakter 
Der skelnes mellem den klassiske kontrakt og den relationelle kontrakt, også benævnt 
som den ”hårde” og den ”bløde” kontrakt. Den hårde kontrakt har en høj 
detaljeringsgrad, hvor bestilleren af ydelser stiller meget høje krav, der er nøje beskrevet 
i en kravspecifikation. Kontrakten er baseret på, at bestilleren kan kontrollere, om han 
får den vare han har bestilt gennem kontrol af output. Bestilleren er ganske enkelt i 
stand til, at måle om ydelsen er leveret som ønsket. Graden af tillid til leverandøren er 
generelt lav, og på grund af kravspecifikationen overlades så få initiativmuligheder til 
leverandøren som muligt. En tilføjelse til den hårde kontrakt dimension er principal-
agent teorien. Principal-agent teorien indgår som en del af New Institutional Economics, 
en retning indenfor politologi, økonomi og organisationsteori. Vi vil komme nærmere 
ind på denne teori i det efterfølgende kapitel (Ejersbo og Greve 2002, s.19-20).  
 
Den bløde kontrakt er kendetegnet ved, at man har erkendt at ikke alle krav kan 
specificeres på forhånd, hvorfor detaljeringsgraden lavere end i de hårde kontrakter. En 
del af arbejdet med at udvikle og levere en given ydelse overlades således til 
leverandøren. Den bløde kontrakt lægger op til at fungere som en ramme for dialog om 
levering af en given ydelse, og der er i højere grad tale om proceskontrol end output 
kontrol. Hvis der er angivet mål i kontrakten, vil de ofte være mere afrundede og 
upræcise, end det ses i den hårde kontrakt. Dette medfører, at der løbende foregår en 
dialog mellem kontraktens parter fordi kontraktens punkter kan kræve forhandling eller 
afklaring i løbet af kontraktperioden (Ejersbo og Greve 2002, s.19).  
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Tabel 1. Hård versus blød opfattelse af kontrakter 
 
 
Den hårde kontrakt Den bløde kontrakt 
Detaljeringsgrad Høj Lav 
Formål Opnå specifikt resultat Redskab til dialog 
Kriterium for at vælge 
leverandør 
Vælg ”det bedste bud” i 
situationen 
Vælg en leverandør der indgår i 
langtidssamarbejde 
Kontrolform Outputkontrol Proceskontrol 
Grad af tillid Lav Høj 
Politikkens rolle Politik irrelevant når kontrakten 
er indgået 
Kontrakten er stadig integreret i 
politik 
Kilde: Ejersbo og Greve 2002 s. 20 
 
Ovennævnte opdeling af kontrakttyper er generel, og i realiteten forekommer der mange 
varianter alt efter forholdene (Domberger 1998 s. 132). Generelt anvendes den hårde 
kontrakt oftest i forbindelse med løsningen af konkrete fysiske opgaver i offentligt regi, 
for eksempel i forbindelse med rengørings opgaver eller vedligeholdelse af grønne 
områder. Den bløde kontrakt ses ofte anvendt i forbindelse med kontrakter indgået 
mellem kommunalbestyrelsen og for eksempel en børneinstitution eller et plejehjem. 
Her er det vanskeligt i detaljer at beskrive alle konkrete ydelser, fordi der i højere grad 
er tale om omsorgsarbejde og menneskelige interaktioner.  
 
Vi finder at dette afsnit er meget relevant for vores problemstilling og at det kan 
anvendes som forklaringsmodel. Derfor inddrager vi afsnittet som kvasi teori, og 
anvender det i en del af analysen.  
 
Opsummering 
Intern kontraktstyring i den offentlige sektor er opstået på baggrund af New Public 
Management bølgen i 1980’erne, og har for alvor fået fat i den kommunale sektor i 
Danmark. Kontrakten beskriver de mål og ydelser institutionen skal levere. Der 
forekommer både eksterne og interne kontrakter, vi beskæftiger os i denne opgave med 
de interne kontrakter. En intern kontrakt er baseret på skriftlig aftale mellem det 
politiske niveau (bestiller) eller administrationen, og den decentrale institution 
(udfører). Der skelnes mellem hårde og bløde kontrakter, alt efter hvilket område der er 
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berørt af kontrakten eller hvilke detaljeringsgrad der lægges vægt på, og som vi har 
nævnt tidligere, ønsker vi at fokusere på de bløde kontrakter. Vi anvender endvidere 
dette afsnit som kvasi teori i vores efterfølgende analyse. 
 
Kommunernes Landsforenings anbefalinger 
Kommunernes Landsforening er en interesse- og medlemsorganisation for de 98 
kommuner i Danmark, og alle kommuner er medlem af Kommunernes Landsforening. 
Målsætningen for organisationen er, at bidrage til at kommunerne politisk og 
administrativt løser deres opgaver til fællesskabets og borgernes tilfredshed. 
Kommunernes Landsforening fungerer blandt andet som rådgivende virksomhed for 
landets kommuner, og har derfor stor indflydelse på de tiltag, der forekommer i 
kommunalt regi.  
 
Vi finder Kommunernes Landsforenings anbefalinger har stor indflydelse på de tiltag de 
danske kommuner foretager, heriblandt Greve Kommune. Anbefalingerne kan 
understøtte vores analyse, og vi har derfor valgt, at inddrage dem som kvasi teori i det 
efterfølgende analyseafsnit. 
Vi vil i denne sammenhæng redegøre for, hvorledes Kommunernes Landsforening 
definerer og anbefaler intern kontraktstyring. For at vise udviklingen i anbefalingerne, 
anvender vi publikationer fra Kommunernes Landsforening i perioden fra 1999 til 2004. 
Anbefalingerne fra 1999 vægter en top-down orienteret politisk og økonomisk styring af 
institutionerne, hvor anbefalingerne fra 2004 i langt højere grad ligger vægt på dialog, 
medindflydelse og ejerskab for kontrakterne.  
 
Intern kontraktstyring – et redskab til politisk styring (1999) 
Kommunernes Landsforening udgav i 1999 pjecen ”Intern kontraktstyring – Et redskab 
til politisk styring.” Vi vil på baggrund af denne publikation redegøre for hvordan 
Kommunernes Landsforenings anbefalinger så ud i 1999 i forhold til intern 
kontraktstyring.  
 
Intern kontraktstyring tager sit udgangspunkt i en skriftlig kontrakt mellem to 
kommunale parter, for eksempel kommunalbestyrelsen og en decentral kommunal 
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institution Der er tale om en organisatorisk og styringsmæssig indretning, som ikke har 
nogen juridiske konsekvenser. Da der ikke forekommer juridiske konsekvenser ved at 
bryde kontrakten, er der tale om en implicit kontrakt, der grunder i en formodning om, 
at begge parter vil gøre sit bedste for at opfylde kontrakten (KL, 1999 s. 6). Der kan dog 
anvendes sanktioner i form af ophævelse af kontrakten, eller i yderste konsekvens, 
afskedigelse af den decentrale institutions leder.  
 
Intern kontraktstyring vægter tæt styring af kvalitet og økonomi, og tager sit afsæt i 
overordnede politiske mål. De politiske mål implementeres og konkretiseres gennem 
den interne kontrakts udviklingskrav og kravspecifikationer (KL, 1999 s. 9). 
 
• Udviklingskrav indeholder krav til indadrettede aktiviteter i den kommunale 
institution. Der kan være tale om initiativer til organisationsudvikling, 
formkrav til institutionernes virksomhedsplaner, gennemførelse af 
brugerundersøgelser m.v. 
• Kravspecifikationer indeholder krav til den kommunale institutions udadrettede 
aktiviteter. Det kan være tale om eksplicitering af hvilke konkrete resultater og 
virkninger, institutionens ydelser skal have for brugerne (KL, 1999 s. 9). 
 
Intern kontraktstyring skal øge bevidstheden om sammenhængen mellem kvalitet og 
ressourcer. Udviklingskravene og kravspecifikationerne giver de kommunale politikere 
mulighed for at gennemskue de kommunale institutioners kompetencer, og de får 
samtidigt mulighed for en tæt politisk styring af effektivitet og kvalitet. Herudover er 
den interne kontrakt med til at tydeliggøre parternes roller, opgaver og ansvar. Intern 
kontaktstyring lægger op til, at kvalitetsniveauet ikke alene skal defineres af den 
kommunale institution, men skal foregå i tæt samspil med de kommunale politikere. 
Dermed fremmes politikernes råderum og styringsmuligheder (KL 1999 s. 10.11). 
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Tabel 2. Muligheder ved intern kontraktstyring 
Igennem intern kontraktstyring får de kommunale 
politikere mulighed for at: 
 
• tage højde for et områdes særlige 
karakteristika og vilkår 
• arbejde målrettet med den strategiske og 
langsigtede udvikling af et område, de 
aktuelle ydelser og den aktuelle økonomi. 
• arbejde målrettet med effektiviteten og 
kvaliteten på et bestemt område 
• have dialog med ledere, ansatte og 
borgere om udvikling, effektivitet og 
kvalitet på et område 
• arbejde for politiske mærkesager 
Igennem intern kontraktstyring får institutions 
personale for mulighed for at: 
 
• få indsigt i de forventninger der er til 
institutionens indsats 
• sætte fokus på faglig udvikling og intern 
læring 
• sætte fokus på kvalitet og 
kvalitetsudvikling 
• prioritere ressourcerne indenfor den givne 
ramme 
• være i dialog med politikerne med 
politikerne om institutionens udvikling og 
situation, og konsekvenserne af de 
politiske initiativer og beslutninger 
 
Kilde: Kommunernes Landsforening. Intern kontraktstyring – Et redskab til politisk styring”, 1999. 
 
Generelle formål med intern kontraktstyring (2004) 
I en senere publikation ”Dialogbaseret kontraktstyring” (KL, 2004) angiver 
Kommunernes Landsforening følgende generelle formål med intern kontraktstyring: 
 
• At det gør den enkelte institutioner mere ansvarlig i forhold til de politiske 
beslutninger. 
• At tydeliggør institutionernes ydelser/resultater. 
• At sætte fokus på udviklingsalternativer. 
• at kunne følge mere nøjagtigt op, om målene er blevet indfriet. 
• at sikrer et grundlag for en styrket og mere kvalificeret dialog mellem 
institutionen og politikerne/forvaltningen.  
• at skabe konkurrence og dermed kvalitet og omkostningsbevidsthed mellem 
kommunens institutioner (KL 2004). 
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Kommunernes Landsforenings kritik af kontraktstyring 
Der findes også ulemper ved kontraktstyring. Som nævnt ovenfor, er en intern kontrakt 
ikke juridisk bindende. Der er alene tale om en fælles forpligtigelse, som via dialog og 
forhandlinger mellem det politiske/administrative niveau og den enkelte institution, 
fastsætter hvilke mål og resultater, den enkelte institution skal opnå. Dette kræver tillid, 
fleksibilitet og åbenhed mellem parterne, og uden dette er der alvorlig risiko for stivhed 
og afstand i styringsrelationen. Herudover kan en kontrakt låse parterne, så en ellers 
hensigtsmæssig ændring ikke kan gennemføres. Endelig kræver hele processen med at 
indføre og håndtere kontraktstyring mange ressourcer. Udfordringen er, ifølge 
Kommunernes Landsforening, at finde det rette niveau for kontaktens indhold (KL 2004 
s. 8). 
 
Kommunernes Landsforenings anbefalinger udvikler sig  
Kommunernes Landsforenings anbefalinger i forbindelse med intern kontraktstyring har 
udviklet sig siden de i 1999 udgav Kommunernes Landsforening pjecen ”Intern 
Kontraktstyring – et redskab til politisk styring”: Denne publikation tager udgangspunkt 
i intern kontraktstyring som overordnet ”top-down” styringsværktøj. Der lægges op til 
en relativ høj detaljeringsgrad i kontrakterne, med vægt på kravspecifikationer og 
synliggørelse af ansvar og opgaver. I den senere udgivelse, ”Dialogbaseret 
kontraktstyring” fra 2004, udarbejdet i samarbejde med KTO2, rettes fokus mod 
nødvendigheden af en højere grad af dialog mellem de involverede parter, for at sikre en 
højere grad af medarbejdernes ejerskab og opbakning til styreformen. For som der står i 
publikationen:  
 
”En optimal ressourceudnyttelse og klar styring kræver ikke blot 
kompetent ledelse, men også en kultur og et arbejdsklima, hvor man 
som medarbejder bliver hørt og kan få indflydelse på sit arbejde.” (Kl 
og KTO 2004, s. 4). 
 
Målet er, ifølge Kommunernes Landsforening, at få et bedre mix af ”top-down” og 
”buttom-up” ledelse gennem dialog mellem ledelse og medarbejdere. Denne ændring af 
                                                 
2
 Kommunale Tjenestemænd og Overenskomstansatte, fagforening for kommunalt ansatte 
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fokus relaterer til vores problemformulering, som netop har taget sit udgangspunkt i 
vores undren over, hvorledes ledelsen sikrer medarbejderne opnår de resultater og mål 
der er beskrevet i kontrakten. Vi vil i det efterfølgende beskrive hvilke anbefalinger 
Kommunernes Landsforening giver i den forbindelse. 
  
Dialogbaseret kontraktstyring 
”Dialog” defineres af Kommunernes Landsforening som en samtaleform, der er 
kendetegnet ved, at deltagerne ikke er optaget af at få ret som i en diskussion, og ved at 
betydningen af deltagernes forskellige placering i organisationens hierarki er nedtonet. 
Mange kommuner anvender i dag dialogbaseret kontraktstyring for at styrke det fælles 
ejerskab for kontrakterne. Der er i denne model lagt op til at bestiller og udfører i 
fællesskab fastsætter kontraktens indhold, og at der løbende foregår en dialog mellem 
parterne om kontraktens indhold. Der tages dog udgangspunkt i, at bestilleren har det 
sidste ord at skulle have sagt. (KL og KTO 2004, s.14-15).   
 
Erfaringerne fra dialogbaseret kontraktstyring viser at dialog skaber potentiale for, 
kontrakterne kan blive et fællesprojekt (KL og KTO 2004, s. 19). Der eksisterer ikke en 
egentlig opskrift på hvordan dialogmodellen bedst udnyttes, men praktiske erfaringer 
viser, at det er vigtigt at sikre, at medarbejderne har reel indflydelse. Herudover er selve 
skriftligheden i stand til at skabe ejerskab og dialog. Kontrakten kan fungere som en 
platform for, at medarbejdere og lederen af en decentral institution kan skabe en bedre 
fælles forståelsesramme for det daglige arbejde (KL og KTO 2004, s. 20). 
Dialogbaserede interne kontrakter indeholder sjældent detaljerede økonomafsnit, hvor 
den enkelte ydelse er prisfastsat. Dette resulterer i, at dialogen er mere fri og 
udviklingsorienteret, og ikke er hæmmet af taktiske overvejelser om budgetter og 
økonomi. Nogle kommuner tildeler institutionerne en sum som fastsættes én gang om 
året (KL og KTO 2004, s. 19). En dialogbaseret kontraktstyringsmodel er ikke i sig selv 
en garanti for at medarbejderne inddrages i beslutningsprocessen. I flere kommuner 
foregår dialogen primært mellem politikkerne og institutionens leder. Således inddrages 
medarbejderne af lederen på en uformel måde. Det er således op til lederen at sikre 
kontrakten medejerskab blandt medarbejderne (KL og KTO s. 29-32).  
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Lederskab og ejerskab 
Lederens kompetencer og ledelsesstil er et afgørende succeskriterium for intern 
kontraktstyring. Men god ledelse hænger i også sammen med den styringsmodel, der er 
valgt (se afsnittet nedenfor). Dårlig ledelse kan medføre at intern kontraktstyring ender i 
en kontrakt alene med fokus på styring og kontrol. På samme måde kan hård 
kontraktstyring være en barriere for en leders arbejde, hvis en sådan kontrakt ikke 
levner plads til reel medbestemmelse (KL og KTO 2004,s.28). Både hårde og bløde 
kontrakter kan skabe ejerskab blandt medarbejderne, men på hver sin måde. Den bløde 
model skaber ejerskab ved at gøre kontrakten til et fælles projekt mellem bestiller og 
udfører. Den hårde kontrakt skaber ejerskab ved, at medarbejderne selv udarbejder 
deres bud på en kontrakt. Det er erfaringen at medarbejderen efterfølgende har fået 
tildelt mere ansvar for opgaveløsningen, og dette ansvar har ledt til et øget engagement 
på arbejdspladsen (KL og KTO s. 34). Mange kommuner har over tid tilpasset 
kontraktmodellerne på baggrund af deres erfaringer. Det har for nogle kommuner 
betydet et skifte fra en formel hård kontraktmodel over mod en blødere mere uformel 
kontrakt (KL og KTO s. 36). 
 
Økonomiske motivationsfaktorer 
Det er muligt at bruge økonomiske rammer som motivation for at opnå engagement og 
medejerskab. Det gælder blandt andet for muligheden for overførsel af et 
budgetoverskud til det efterfølgende budgetår, bonusordninger og resultatafhængig løn. 
Der findes eksempler på målindfrielse og lønudbetaling hænger sammen ifølge 
Kommunernes Landsforening. Forudsætningen for et reelt ejerskab til kontraktstyringen 
er reel medarbejder inddragelse og dialog mellem ledelse og medarbejdere. En kobling 
til økonomien i praksis er en forudsætning for at skabe tyngde i dialogen, for der skal 
være noget at tale om og noget på spil (KL og KTO s. 40-41). 
 
Opsummering 
Kommunernes Landsforening definerer en intern kontrakt som ”kontrakter mellem to 
kommunale parter er en organisatorisk og styringsmæssig indretning, som ikke har 
nogen juridiske konsekvenser.”  Formålet med intern kontraktstyring er, at det politiske 
niveau, igennem kontrakter med de decentrale kommunale virksomheder, får mulighed 
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for at fastsætte mål og krav til ydelserne der skal leveres. Samtidigt tydeliggør 
kontrakten opgaver og ansvar, og kan danne ramme for dialog mellem det politiske 
niveau og de decentrale kommunale virksomheder. Dialogbaseret kontraktstyring er i 
udvikling, da man har erfaret, at det er en fordel for resultaterne og effektiviteten at 
medarbejderne bliver hørt og har indflydelse på det arbejde de udfører. Dette, eventuelt 
suppleret med økonomiske motivationsfaktorer, fører til medejerskab af kontrakterne og 
engagerede medarbejdere ifølge Kommunernes landsforening. Vi vil gerne påpege, at 
den vigtigste pointe i dette kapitel er, at kontraktstyring har været lang tid undervejs og 
stadig udvikles. Vi har valgt at fokuserer på den udvikling, der er sket imellem 1999, 
hvor anbefalingerne primært var baseret på top-down styring, og frem til 2004, hvor den 
dialogbaserede kontraktstyring for alvor kom i fokus i Kommunernes Landsforenings 
anbefalinger. 
 
Greve Kommune 
Vi har ovenfor beskæftiget os med hvad Kommunernes Landsforening anbefaler i 
forhold til kontraktstyring. Vi vil i det følgende se nærmere på Greve Kommunes 
anbefalinger, og hvad der primært lægges vægt på i forhold til en intern kontrakt. 
Samtidigt vil vi inddrage udtalelser fra interviewet, som uddyber hvorledes 
kontraktstyringen udfolder sig praktisk i kommunen. Det kommende afsnit skal dels 
bruges til at beskrive forholdene i Greve kommune, men først og fremmest skal 
afsnittets berettigelse findes i, at vi gør brug af det i vores analyse. 
Greve Kommune har ændret deres kontraktstyringsmanual i 2001 efter at have foretaget 
en evaluering af kontraktstyringen i kommunen. Evalueringen ligger til grund for den 
nyeste kontraktstyringsmanual, som vægter decentralisering, ansvarsfølelse og gensidig 
tillid.  
 
Vi har endvidere erfaret, at Greve Kommune i en glidende overgang overgår til 
aftalestyring i perioden 2007 – 2008, således alle kommunens institutioner fremover vil 
være omfattet af en skriftlig aftale, der primært omhandler udviklingsmål. Vi har 
erkendt, at vi ikke kan undgå at komme ind på den fremtidige styringsform i 
kommunen, blandt andet fordi emnet bliver taget op i vores interview. 
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Intern kontraktstyring i Greve kommune 
Intern kontraktstyring i Greve Kommune er en del af kommunens organisations og 
ledelsessystem, og et led af en generel decentraliseringsproces. Der lægges vægt på 
opfølgning og evaluering, og kontrakterne skal behandles og godkendes politisk, og 
ikke blot fremlægges til orientering. Den interne kontrakt skal ses som en gensidigt 
forpligtende aftale mellem kommunale kontraktparter om levering af konkrete 
serviceydelser efter faste spilleregler. Den interne kontrakt virker gennem ansvarsfølelse 
overfor det aftalte og via positive incitamenter som: Større kompetence til institutionens 
ledelse, mulighed for indtægtsdækket virksomhed, mulighed for at skabe overskud, og 
mulighed for at skabe synlige resultatordninger på den enkelte institution. Institutioner 
på kontrakt har fået flere kompetencer og mere ansvar i forhold til deres opgaveløsning 
(Greve Kommune 2001, s. 5).  
 
Kontraktstyring har været en succes igennem 10 år3, som følge heraf overgår alle Greve 
Kommunes institutionens til at blive omfattet af et nyt aftalestyringskoncept i perioden 
2007 – 2008. Aftalestyring handler om at fremme strategisk ledelse, udvikle rammer og 
synliggøre institutionerne og der er fokus på udviklingsmål. Forskellen på kontrakt- og 
aftalestyring er, at i forbindelse med kontraktstyring, udformes kontrakterne i dialog 
imellem politikere, direktionen (administrationen red.) og institutionerne. Ved 
aftalestyring indgås aftalen mellem direktionen og institutionerne, så det politiske led er 
skåret væk (bilag B s. 3-4).. 
 
Via kontrakten har institutionen større frihed til selv at beslutte, hvordan driften skal 
tilrettelægges. Beløb kan flyttes mellem budgetposterne, og kanaliseres hen hvor der er 
større behov, hvilket Lone Arvedsen bekræfter i vores interview (bilag B s. 2). Til 
gengæld er institutionen forpligtet til at leve op til mere specifikke krav end de hidtidige 
målsætninger, og der lægges vægt på at brugerfokus opprioriteres. Der er større råderum 
for institutionen, men der medfølger større ledelsesansvar i form af ansvar for strategi, 
administration og planlægning (Greve Kommune 2001, s. 9). Institutionsleder Inge 
Agerbek uddyber i interviewet, at det nok er politikerne og administrationen der sætter 
de overordnede mål, men at institutionen i høj grad sætter deres egne mere detaljerede 
                                                 
3
 Ca. 10 af Greve Kommunes institutioner har været omfattet af kontraktstyring i perioden fra 1997 – 
2007. 
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og praktiske målsætninger. Hele institutionens personale er inddraget i udvælgelsen og 
fastsættelsen af målsætningerne, hvilket skaber ejerskab og engagement (bilag A, s. 7).  
 
Der følges op og evalueres på hvorvidt kravene i kontrakten er opfyldt, og denne 
opfølgning skal medvirke til kvalitetssikring, erfaringsopsamling og eventuel 
omlægning samt omprioritering af serviceydelserne. Har institutionslederen groft 
misligholdt kontraktens krav til service og økonomi kan sanktioner som advarsler og 
afskedigelse komme på tale, men Greve Kommune foretrækker dialog som instrument 
til at løse eventuelle konflikter (Greve Kommune 2001, s. 9). 
 
I forbindelse med evaluering udarbejdes der en årsrapport, der så vidt muligt 
sandsynliggør om kravene er realiseret, og der foretages løbende budgetopfølgninger. 
Årsrapporten skal forelægge senest 1. marts, og fremlægges herefter til politisk 
godkendelse i fagudvalgene (Greve Kommune 2001, s. 15). Under fremlæggelsen er der 
mulighed for dialog mellem politikerne, ansatte fra administrationen og 
institutionslederen. Her har institutionslederen mulighed for at fortælle hvad der sker i 
institutionen, tendenser og fremtidige behov (bilag B s. 4). Det er væsentligt, at der 
systematisk følges op på hvorvidt institutionen leverer serviceydelser efter den aftalte 
mængde, kvalitet og pris. Der kan til dette formål anvendes benchmarking, 
undersøgelser af medarbejdertilfredshed og brugerundersøgelser.  (Greve Kommune 
2001, s. 15). Greve Kommune opererer med et princip om udstrakt egenkontrol i 
institutionen. Det er vigtigt at der er tillid til institutionen, og det er nødvendigt at 
institutionen er bevidst omkring opfølgning og afrapportering på egne resultater, og at 
der motiveres til en ”måle- og evalueringskultur” (Greve Kommune 2001, s. 17). 
 
Greve Kommune interne kontrakter indeholder detaljerede kravspecifikationer, der 
beskriver de mål og den service den enkelte institution skal levere. De økonomiske 
ressourcer som institutionen tilkendes, er ikke specificeret ud på de enkelte ydelser, men 
er angivet som en total sum institutionen kan råde over. Herudover indeholder den 
interne kontrakt en beskrivelse af, hvilken kommunal service institutionen kan benytte 
sig af uden vederlag. Herunder: Forsikring, revision og anvendelse af kommunens 
centrale økonomisystem m.m.. Greve Kommunes interne kontrakter har som nævnt en 
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høj detaljeringsgrad, men de enkelte mål og delmåls økonomiske rammer er ikke 
udspecificeret. Det er op til lederen af den enkelte institution at fordele de økonomiske 
ressourcer på de enkelte opgaver institutionen skal varetage. Der er således tale om en 
høj grad af decentralisering af ansvaret til den enkelte institutionsleder, og personalet i 
institutionen har indflydelse på de målsætninger der aftales i kontrakten. Dette skaber 
ejerskab for kontrakterne og virker som en motivationsfaktor. Greve Kommunes ledelse 
lægger samtidig vægt på, at der er tillid til institutionens varetagelse af kontrakten, og 
forventer en høj grad af egenkontrol. Vi mener derfor, at der er tale om indgåelse af 
bløde kontrakter mellem administrationen og de enkelte institutioner. 
 
Opsummering 
Intern kontraktstyring i Greve Kommune er en del af kommunens organisations og 
ledelsessystem, og et led af en generel decentraliseringsproces. Der lægges vægt på 
opfølgning og evaluering, og der er tale om en gensidigt forpligtende aftale mellem 
kommunale kontraktparter der bygger på tillid. Den interne kontrakt virker gennem 
ansvarsfølelse overfor det aftalte, og via positive incitamenter som større frihed til selv 
at beslutte hvordan driften skal tilrettelægges. Til gengæld medfølger der større 
ledelsesansvar i form af ansvar for strategi, administration og planlægning. Der følges 
op og evalueres på hvorvidt kravene i kontrakten er opfyldt ved hjælp af en årsrapport. 
Under denne evaluering er der mulighed for dialog om målsætningerne mellem 
politikerne, administrationen og institutionslederne. 
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Principal-agent teori og transaktionsomkostningsteori 
Dette afsnit anvender vi som grundlag for at kunne teste vores hypotese i analysen.   
Da grundlaget for de antagelser kontraktteorien bygger på, er principal-agent teorien og 
transaktionsomkostningsteorien, har vi i dette afsnit valgt at præsenterer disse to teorier. 
Principal-agent teorien fokuserer på interaktionen mellem aktørerne set i lyset af 
informationsproblemer og usikkerhed (Bregn 2004). Den beskæftiger sig, i den 
forbindelse, med målbarhed i forhold til kontrakternes målopfyldelse, og incitamenter 
gennem en optimal belønningsstruktur. Transaktionsomkostningsteorien drejer sig om 
kontrakternes effektivitet og rationalitet.4(Busch m.fl. 2005) Disse to teoretiske aspekter 
sætter fokus på de uoverensstemmelser, der kan være imellem principalen og agenten, 
eller som tilfældet er i vores case med Greve kommune og Tune ungdomscenter.  
 
Principal-agent teorien - forklaring og grundantagelser 
I principal-agent teorien beskrives forholdet mellem aktørerne (principaler og agenter) i 
en virksomhed/organisation. Teorien fokuserer på principalens mulighed for at 
kontrollere agenten. I vores projekt drejer det sig om Greve Kommunes administrations 
mulighed for kontrol og styring af Tune Ungdomscenter. Grundantagelserne i teorien 
går ud på, at begge aktører er nyttemaksimerende og opportunistiske. Antagelsen om 
opportunisme gør sig også gældende i Williamsons transaktionsomkostningsteori. Han 
beskriver det selv som ”egoisme kombineret med snuhed”, eller kortfattet, at udnytte en 
situation til egen fordel (Douma og Schreuder 2004 s. 192). Men forskellen på 
Williamson og principal-agent teoriens antagelse om opportunisme er, at Williamson 
erkender, at mennesker ikke altid er opportunistiske. Det er ikke muligt ex ante (før 
kontraktens indgåelse), at forudsige hvem, der er nyttemaksimerende, og hvem der ikke 
er det. Problemerne som følge af de to antagelser om opportunisme og 
nyttemaksimering behandles også af Adam Smith i bogen ”Nationernes Velstand”. Her 
tager han de problemer op, som opstår som følge af adskillelse af ledelse og ejerskab 
(Douma og schreuder 2004 kap. 7). Han udtrykker det selv således: ”Skødesløshed og 
ødselhed vil altid være fremherskende i større eller mindre grad i ledelsen af et sådant 
selskab” (Douma og Schreuder 2004 s. 146). Principal-agent teorien siger i denne 
                                                 
4
 Williamson kalder det henholdsvis ”Measurement branch”(Principal-agent teori) og ”Efficiency 
branch”(Transaktionsomkostningsteori) (Busch m.fl. 2005 kapitel 8) 
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forbindelse, at det er vigtigt at oprette en belønningsstruktur, som sikrer, at agenten på 
trods af dette forhold tilskyndes til at opnå de mål principalen ønsker. Selve 
belønningen fremgår af de kontrakter, principalen indgår med agenten. Der er dog en 
række faktorer, som gør, at forskellige kontraktforhold er at foretrække i forskellige 
sammenhænge. Blandt andet ændrer kontraktforholdene sig, alt efter hvor meget 
information principalen har til rådighed. Information er netop et af knudepunkterne i 
principal-agent teorien, det drejer sig om, at agenten til tider har en større ekspertviden 
end principalen, og derfor kan tilbageholde information, som er vigtig for, at principalen 
kan få opfyldt de ønskede mål. I forbindelse med casen har kommunen ikke nok 
detailviden om den enkelte institution og brugerne af den, til at kunne fastlægge hvilke 
mål, der skal prioriteres. Principal-agent teorien opdeler informationstilgængeligheden i 
to scenarier. Symmetrisk og asymmetrisk information(Douma & Schreuder 2004 kap.7).    
 
Symmetrisk og asymmetrisk information      
Symmetrisk information gør sig gældende, når det er muligt for principalen at iagttage 
agentens arbejdsindsats. En af grundantagelserne i principal-agentteorien er, at agentens 
arbejdsindsats skal afspejles i den udbetalte løn. Des højere arbejdsindsats agenten 
forventes at yde, des højere løn forlanger agenten. I tilfælde med den symmetriske 
information har principalen fuld information og, og kan overvåge agentens 
arbejdsindsats. Principalen kan derfor udforme en belønningsstruktur til agenten som 
sikrer, at det rette arbejdsniveau og principalens mål nås (Bregn 1998, s. 45).  
 
Asymmetrisk information er det vi fokuserer på i vores projekt. Det omhandler de 
situationer, hvor principalen har ringe eller ingen information om agentens indsats. 
Asymmetrisk information er medvirkende til, at agenten i højere grad vil varetage egne 
interesser og handle opportunistisk. Når principalen ikke er i stand til at observere selve 
arbejdet, men udelukkende det færdige resultat, bliver agenten alene aflønnet efter 
resultatet, hvilket kan resultere i ikke efficient aflønning. Hvis agenten får en fast løn for 
sin indsats, vil agenten udnytte, at principalen ikke kan gennemskue agentens 
arbejdsindsats. Agenten udnytter situationen, og kan udvise moral hazard (skjult 
handlen), hvor agenten for eksempel bevidst kan tilbageholde informationer om sit 
arbejde (Bregn 1998 s. 45). 
 32 
Incitamentsstrukturer 
For at drage en parallel til vores case fra Greve Kommune, så er der tale om bløde 
kontrakter. Det gør det svært for kommunen at gennemskue den mængde ressourcer, 
som den kommunale institution skal anvende, for at opnå de i kontrakten angivende 
mål. Institutionen sidder inde med en information som teoretisk set kan udnyttes, fordi 
teorien antager, at aktørerne er nyttemaksimerende og opportunistiske. I et sådan 
tilfælde er det ikke så ligetil at afgøre, hvilken belønningsstrategi, der er den mest 
effektive. Umiddelbart er principalen nødsaget til at aflønne agenten uafhængigt af det 
output der forekommer. Principal-agent teorien anfører, at dette ikke er en optimal 
strategi, da agenten ikke vil have nogen tilskyndelse til at yde en optimal indsats, da de 
ansatte i institutionen tjener det samme uanset arbejdsindsats og output. For at 
fremskynde en incitamentsstruktur er det en mulighed for principalen, at indgå en 
forpagtningsaftale med agenten, som kan sikre, at agenten også får noget ud af det 
virksomhedens afkast. Det er dog langt fra alle agenter, der er villige til at tage den 
fulde risiko, derfor kan der aftales en reservationsløn, som sikrer, at agenten får en 
minimumsindkomst. Denne løsningsmodel kan sandsynligvis ikke lade sig gøre i 
kommunalt regi. I stedet kunne man forestille sig, at Greve kommune indgik en aftale 
med institutionen om, at de ansatte kunne få en økonomisk bonus såfremt de overholder 
deres budgetter.   
 
Kontraktens udformning 
Principal-agent teorien har fire grundsten. Kontrakternes udformning afhænger 
kortfattet disse faktorer. (Lane 2005): 
 
1. Muligheden for at kontrollerer agentens indsats.  
I forbindelse med vores case ville principal-agent teorien påpege det problem, at 
ikke alle kravene kan specificeres på forhånd, fordi der arbejdes med bløde 
kontrakter. Kommunens kan til tider udsættes, for at målene skal ændres, eller 
ikke kan nås på grund af uforudsete forhindringer.  
 
2. Verificering af kontrakter ved hjælp af domstolene.  
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I forhold til principal-agent teorien er det også et problem i vores case, at 
kontrakterne er interne, og derfor ikke er juridisk gyldige. Ved overskridelse af 
kontrakterne er der derfor kun begrænsede sanktionsmuligheder. 
 
3. Agentens modvillighed i at deltagelse. 
Vi har ikke fundet bevis for det i vores case, men principal-agent teorien mener i 
denne situation, at, agenterne kan nægte at følge kontrakten, da der ikke 
forekommer egentlige sanktionsmuligheder. Ofte ønsker agenterne ikke at følge 
kontrakterne fordi de opfattes som et pres fra principalen på agenterne. 
 
4. Risikoneutral principal og risikoavers agent 
Et stort problem kan være, at agenten ikke er villig til at påtage sig nogen risiko, 
det være sig både økonomisk og ansvarsmæssigt. Det er for eksempel vigtigt, at 
institutionen i vores case, er villig til at påtage sig det ansvar de får tildelt, når de 
selv skal udforme deres mål.  
 
Hvis der ikke tages højde for ovenstående, i forbindelse med udformning af kontrakter, 
formulerer principal-agent teorien en række vidtrækkende konsekvenser. Nedenstående 
scenarier spiller ikke parvis op til de fire førnævnte grundsten. Vi har valgt at stille disse 
dem op i tre scenarier(Lane 2005):  
 
Et problem er, at agenterne ikke har nogen tilskyndelse til at yde det maksimale, hvis de 
får en for høj reservationsløn. Kort sagt bliver principalen udnyttet. Dette kunne i 
forbindelse med casen for eksempel være, at institutionerne forlangte flere økonomiske 
ressourcer, end der i virkeligheden var behov for, for at opnå deres mål. 
 
Et andet scenarium kunne være, at agenten ikke leverer et tilfredsstillende output til 
principalen i forhold til lønsatsen. Det vil i vores case betyde, at institutionen bruger for 
mange ressourcer i forhold til kommunens samlede budget. Det sker for eksempel hvis 
de overskrider deres budgetter. I principal-agent teorien kaldes dette plyndring. 
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Men overskridelse af budgettet kan også skyldes det, der i principal-agent teorien kaldes 
moral hazard (skjult handlen). Agenten udnytter i sådan et tilfælde, at principalen ikke 
kan observere agentens handlinger. I teoretiske termer går dette ud på, at kontrakten der 
er aftalt ex ante (på forhånd), adskiller sig betydeligt fra ex post kontrakten, dvs. det 
reelle output. Her er det agentens manglende respekt for principalen der er problemet. I 
vores case kan årsagen til en sådan handling være principalens ringe 
sanktionsmuligheder. 
 
Den sidste konsekvens kan forekomme, hvis det ikke er muligt for principalen at afgøre, 
om en agent er hårdtarbejdende eller doven. Det kan være fordi, at der er for mange 
faktorer, der spiller ind i forhold til resultatet af de mål principalen ønsker at opnå. Det 
kan i vores case for eksempel være svært for kommunen at afgøre, om administrative 
dokumenter ikke udfyldes på grund af manglende tid, eller fordi institutionen bevidst 
undlader at gøre det.  
 
Kritik  
Angående teorien om de nyttemaksimerende agenter og principaler har Adolf Berle og 
Gardiner C. Means, med udgangspunkt i Adam Smiths teori om adskillelse af ledelse og 
ejerskab, forsøgt at forklare hvorfor virksomheder kan anvende denne strategi (Douma 
& Schreuder 2004 kap.7). De fastslog, at en leder (agenten) i for eksempel et 
aktieselskab altid må være opmærksom på, at dårlige resultaters for virksomheden 
betyder en større usikkerhed for at bevare sin stilling. Det vil sige, at det er ikke muligt 
fuldstændig frit at nyttemaksimere fra agentens side, da der via overvågning fra eksterne 
parter (principaler) sættes rammer, som begrænser handlefriheden for ledelsen. Dette 
betyder, at selve teorien om de nyttemaksimerende agenter er reel nok, men at man bør 
tage højde for den psykologiske effekt, der afstedkommes af den realitet, at der er 
mulighed for, at agentens handlinger bliver afsløret.  
 
En anden kritik af principal-agent teorien er, at der ikke tages højde for, at der kan være 
flere principaler. Har en agent flere overordnede kan disse have flere mål, som agenten 
skal opfylde, og disse kan ofte være modsatrettede. I sådanne tilfælde kan det være 
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næsten umuligt for den enkelte principal at kontrollere agentens arbejdsindsats, og 
prioritering af hvilke mål der skal opnås.  
 
Transaktionsomkostningsteorien 
Principal-agentteorien beskriver hvorfor, det er nødvendigt at have kontrakter i 
virksomheder og virksomheder imellem. Det transaktionsomkostningsteorien bidrager 
med, er at fokusere på de ressourcer, der anvendes til at skrive kontrakterne og 
kontrollerer dem. Det vil sige hvor effektive kontrakterne er. Vi vil i dette afsnit 
redegøre for transaktionsomkostningsteorien, som Oliver Williamson har udviklet den, 
da han er hovedteoretikeren inden for dette felt (Douma & Schreuder 2004 kap.8).     
 
Antagelser og teori 
Udover antagelsen om opportunistisk adfærd, som vi har været inde på i principal-agent 
afsnittet, har Williamson en antagelsen om begrænset rationalitet indregnet i 
transaktionsomkostningsteorien (Douma & Schreuder 2004 kap.8).  Pointen er, at det 
ikke er muligt for individet at overskue alle potentialer ved komplekse 
problemstillinger. Kompleksiteten kan forekomme i forbindelse med uforudsigelighed 
af ex post resultatet, af de bløde interne kontrakter vi behandler i vores case. Ifølge 
Williamson kan man, udregne hvilke kontrakter, der er mest effektive, ved at udregne 
transaktionsomkostningerne og sikre sig, at disse er så små som muligt. En måde at 
sikre dette på kunne være, at kommunens administration ikke bruger tid og ressourcer 
på at udforme kontraktens målsætninger. I stedet tager institutionerne sig af dette, og 
kommunen sørger for, at institutionen har en rimelig sum penge til rådighed til at opnå 
målene.  
 
Udbygning af teorien 
Transaktionsomkostningsteorien er senere blevet udvidet, således at den er blevet 
tilpasset den offentlige sektor. William G. Ouchi erstattede, i hans udvikling af 
transaktionsomkostningsteorien, markedshierarkierne med bureaukratier, som en måde 
at kunne koordinerer transaktionerne på (Douma & Schreuder 2004 kap.8).  Dette har 
betydet, at der kan tages højde for Max Webers tese om, at personlig autoritet i den 
moderne organisation er erstattet af organisatorisk autoritet. Det er dermed ikke lederens 
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(principalen) regler, der sætter dagsordnen, men de organisatoriske regler. I forhold til 
vores projekt er indførelsen af de interne kontrakter et eksempel på denne udvikling. 
Det er reglerne i kontrakterne, der afgør agenternes handlinger.    
 
Kritik 
Ouchi kritiserer Williamson for ikke at tage højde for den socialisering, der sker i 
virksomheder. Socialiseringen sikrer, at agenter og principaler har samme værdier og 
overbevisninger. Selve problemet med Williamsons teori går derfor på, at der ikke tages 
højde for den rolle normer og regler spiller. Det skal dog nævnes, at Williamson selv 
har taget kritikken op, og blandt andet erkender, at hans teori ikke kan tage højde for 
den rolle tilliden spiller. Dette har stor betydning for, i hvilket omfang opportunistisk 
adfærd forekommer fra aktørernes side (Douma & Schreuder 2004 kap.8). I vores case 
kan vi bruge som eksempel, at Greve kommune lader en stor del af fastlæggelse af mål 
være Tune Ungdomscenters egen opgave. På denne måde viser kommunen tillid til, at 
institutionen kan varetage kommunens interesser. 
 
Opsummering 
Principal-agent teorien og transaktionsteorien er i dette afsnit med til at sætte fokus på 
betydningen af kommunale interne kontrakter. Blandt andet er der en række punkter, 
man skal være opmærksom på, når det gælder indfrielsen af mål og indgåelse af 
kontrakter. Der skal der for eksempel tages højde for, at både principalen (kommunens 
ledelse) og agenten (institutionen) antages at være opportunistiske og 
nyttemaksimerende. Det kontraktuelle forhold mellem kommunen og institutionen er 
komplekst på grund af asymmetrisk information. Transaktionsomkostningsteorien 
bidrager i denne forbindelse med at sætte fokus på den begrænsede rationalitet, som gør 
det svært at fastlægge hvilke transaktioner, der bedst kan betale sig i en given situation.  
  
 37 
Analyse 
I dette afsnit analyserer og tester vi teori og hypotese i forhold til vores empiri, som 
tager udgangspunkt i vores interview med repræsentanter fra Tune Ungdomscenter og 
Greve Kommunes administration. Da vi arbejder deduktivt, analyserer vi med 
udgangspunkt i principal-agent teorien, transaktionsomkostningsteorien og anbefalinger 
fra Kommunernes Landsforening, og kvasi teorien om bløde og hårde kontrakter. Det 
endelige formål med denne analyse er, at finde ud af hvordan Tune Ungdomscenter 
udnytter asymmetrisk information? For overblikkets skyld, og for at komme i dybden 
med analysen, har vi opdelt analysen i flere underafsnit. Dette har givet os mulighed for 
at anvende de samme udtalelser ud fra forskellige teoretiske antagelser.  
 
Effektivitet og kvalitet 
I dette afsnit diskuterer og analyserer vi hvorledes kontraktstyringen i Greve Kommune 
påvirker effektivitet og kvaliteten af det arbejde, der bliver udført i Tune 
Ungdomscenter, set i lyset af principal-agent teorien, Transaktionsomkostningsteorien 
og anbefalingerne fra Kommunernes Landsforening.   
 
Kvalitetssikring 
Kommunernes Landsforening skriver i deres pjece ”Intern Kontraktstyring” fra 1999, at 
det primære mål med kontraktstyring er, at vægte tæt politisk styring af effektivitet og 
kvalitet. Det sikres ved, at opstille en række udviklingskrav og kravspecifikationer. 
Formålet er, at øge bevidstheden om sammenhængen mellem kvalitet og ressourcer. 
Dette fører os tilbage til principal-agent teorien som udtrykker, at des mere information 
principalen har til rådighed om agenten, des større sikkerhed er der for, at agenten ikke 
handler opportunistisk. Hvilket i sidste ende betyder, at ressourcerne bliver anvendt 
optimalt.  
 
I den forbindelse udtaler Lone Arvedsen fra Greve Kommunes administration: 
 
Jamen de overordnede mål er jo at give en større frihed til institutionerne, 
men samtidig også følge hvad der sker med institutionerne. Ligge nogle 
rammer, nogle politiske rammer, nogle servicemål for hvad er det 
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institutionen skal yde? Leverer ydelser, altså vi får nogle tilbagemeldinger 
på de rammer der er lagt. (Bilag B s. 2) 
 
Formålet med kontraktstyring i Greve Kommune er at sætte nogle servicemål og 
politiske rammer, som institutionerne kan arbejde inden for. Dette skal samtidig sikre, at 
politikerne har mulighed for, at følge med i hvad der sker i institutionerne.  Dette 
stemmer fint overens med ovenstående udmelding fra Kommunernes Landsforening. 
Principal-agent teorien og Kommunernes Landsforenings anbefalinger holder dog ikke, 
når det gælder detaljeringsgraden af kontrakterne. Lone Arvedsen påpeger følgende:  
 
Men det er jo rigtigt som Jeppe siger, det er jo den debat der er meget i 
offentligheden lige nu omkring kvalitetsreformen. Hvad er det vi skal gå ind 
og måle på? Hvor man kan se at nogle af dem som har siddet inde i 
finansministeriet tidligere, og har været med til at lave skabeloner for 
kontrakterne. Så vi siger også jamen vi er nok gået over stregen. Vi vil 
gerne hele tiden forfine det. Vi vil gerne blive bedre. Og så er det måske 
blevet lidt, rigidt og perverteret, den måde som man har målt på. (Bilag B s. 
8)  
 
Hun tilføjer desuden: 
 
Det er også det vi bevæger os lidt væk fra. Nu skal det altså ikke være 
skrevet ned i detaljer, fordi det er jo vigtigt at man bevarer motivationen, 
engagementet og også den selvstændige tænkning ikke.(Bilag B s. 8) 
 
Hvor meget man kan tillade sig at måle i forhold til institutionernes ydelser, før det går 
ud over engagementet, er et område principal-agent teorien ikke tager op. Som 
udgangspunkt siger teorien udelukkende, at des mere information des bedre. 
Williamson er dog inde på denne problematik i Transaktionsomkostningsteorien, da han 
fokuserer på, at man skal være opmærksom på hvor mange ressourcer, der anvendes til 
at skaffe information om agenterne. Er kontrakterne for specifikke, anvendes de 
økonomiske ressourcer ikke længere optimalt, da man bruger for lang tid på 
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administration, og for lidt tid på at udføre det primære arbejde. 
Transaktionsomkostningsteorien fokuserer hermed på hvad der er muligt at måle i 
forhold til kontrakternes udførsel. Men der er dog ikke noget svar på hvordan 
principalen, eller Greve Kommunes ledelse, finder frem til hvad de kan tillade sig at 
måle på. Dette berører Kommunernes Landsforening i ”Dialogbaseret kontraktstyring”, 
vi komme ind på det senere i vores analyse. 
 
Lone Arvedsen udtrykker ydermere, at kontraktstyring har givet institutionerne mere 
frihed (Bilag B s. 2) Denne frihed er, ifølge Lone Arvedsen, blandt andet opstået på 
grund af følgende udvikling: 
 
Jeg synes de [politikerne] får et indblik i institutionen. Jeg synes de får en 
bedre forståelse for, hvad er det for en service der bliver udbudt på 
institutionen. Altså jeg synes vi har været inde på det flere gange, med at det i 
højere grad er med til at brande institutionerne. Og politikerne kan få en 
dialog med dem. Og institutionslederne kan være med til at præge hvad man 
skal tilbyde på institutionen (Bilag B s. 16).. 
   
Denne dialog sættes også i højsædet i Kommunernes Landsforenings publikation 
”Dialogbaseret Kontraktstyring” fra 2004. Her er den tætte politiske styring af 
institutionerne tonet ned til fordel for et øget fokus på dialog. Det har Greve Kommune 
taget til sig, men Lone Arvedsen mener dog, at den øgede frihed til institutionerne, har 
medført et større ansvar til institutionslederne. De skal både være i stand til at 
administrere driften, og samtidig have store faglige kompetencer (Bilag B s. 17). Jeppe 
Grønholt-Pedersen forklarer en ny udvikling i Greve Kommune. De går i perioden 2007 
– 2008 over til aftalestyring, og i den forbindelse vil der fremover være større fokus på 
udviklingsprojekter (bilag B s 16). Dette er i henhold til 
Transaktionsomkostningsteorien, med til at mindske noget af det administrative arbejde, 
som kræver flere ressourcer. Vi mener i gruppen, at dette tyder på, at synliggørelse af 
personalets arbejde på institutionerne spiller en afgørende faktor, både i forhold til 
politikerne, men også i forhold til borgerne. Principal-agent teoriens fokus på øget 
information til principalen i forhold til agenterne er derfor ikke kun med til, at sikre at 
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arbejdet udføres, men sørger også for en større forståelse for, hvad der er muligt at 
udfører på den enkelte institution. Dialogen medfører også, at de mål der sættes er 
realistiske og relevante for institutionerne, netop fordi institutionerne selv er med til at 
præge de politiske udspil.  
 
Hermed kan vi sammenfatte, at den øgede politiske styring, som der blev lagt op til i 
Kommunernes Landsforening pjecen fra 1999, er i Greve Kommune veget til fordel for 
Kommunernes Landsforenings anbefalinger fra 2004, som vægter en øget dialog 
imellem politikere og institutioner. Ydermere bliver detaljeringsgraden af kontrakterne 
formindsket til fordel for aftalestyringens fokus på udviklingsprojekter. Helt i ånd med 
Transaktionsomkostningsteoriens fokus på nedbringelse af administrative ressourcer, 
men i diametral modsætning til principal-agent teoriens opfordring til, at sikre 
principalen øget kontrol af agentens arbejdsindsats. Vi kan derfor konkludere, at øget 
fokus på information er et vigtigt element at have med, når man anvender 
kontraktstyring. Men de erfaringer vi har fra vores case, bekræfter dog, at dialog bør 
vægte højere end kontrol.    
 
Økonomiske ressourcer  
Kommunernes Landsforening anbefaler generelt udviklingsalternativer for at højne 
kvaliteten, hvilket stemmer fint overens med Transaktionsomkostningsteoriens fokus på 
optimal ressourceudnyttelse. Derudover anbefaler Kommunernes Landsforening, at der 
skabes konkurrence mellem kommunens institutioner, som skal bidrage til at optimere 
kvaliteten og omkostningsbevidsthed. Dette fører i principal-agent teorien til en øget 
kontrol af agenterne til fordel for principalen, da agenter(institutionerne) vil kontrollere 
konkurrenternes handlinger, samt have øget fokus på deres egne resultater, og 
arbejdsgange. Samtidig sikrer det også, at informationen bliver mere symmetrisk, da det 
i dette tilfælde er institutioner der observerer andre institutioner. Stiller vi dette op mod 
hvad Greve Kommunes administration og Tune Ungdomscenter har anvendt som 
incitament til at højne effektiviteten, viser det sig, at der på ingen måde har været 
konkurrence mellem institutionerne. Til gengæld er der skabt mulighed for 
udviklingsalternativer i kraft af, at institutionerne har kunnet disponere frit over deres 
 41 
egne økonomiske ressourcer. Ifølge Inge Agerbek fra Tune Ungdomscenter har dette 
givet sig udslag i følgende: 
 
Vi har lavet musicals, som har været kæmpe projekter hvor vi har kunnet 
faktisk hyre professionelle folk udefra. Uddannede skuespillere og sådan 
noget, til at øve for børnene over et langt stykke tid. Fordi vi har kunnet 
bestemme hvordan vi har skulle lægge lønkronerne og hvordan vi har skulle 
lægge vores ressourcer. Det er der altså ingen andre institutioner der kan 
præstere. (bilag A s. 4)  
 
Helle Jensen supplerer: 
 
Men man kan sige at det er ressource krævende, men med den anden hånd, så kan 
man sige du sparer tid et andet sted, fordi du er nødt til at sætte dig ned og sige; 
jamen hvad gør du, hvad gør du. Hver især er nødt til at tænke over, og meget 
specifikt præcisere, hvad er det jeg kan udrette. Så det sparer også i den anden 
ende, at sidde og diskutere det et andet sted. Så et eller andet sted så, så mener jeg 
sådan set ikke at vi bruger flere ressourcer. (bilag A s 9) 
  
Institutionen har kunnet prioritere pædagogiske projekter og sikre en overordnet 
pædagogisk linie. Den økonomiske totalramme institutionen har til rådighed, har givet 
mulighed for, at kunne gennemfører større projekter. Fuld råderet over økonomien i 
institutionen og overførselsadgang giver blandt andet mulighed for planlægning længere 
frem i tiden. Hele tankegangen om fri økonomisk råderet til institutionerne, bliver 
anbefalet af Kommunernes Landsforening i udgivelsen ”Dialogbaseret Kontraktstyring” 
fra 2004. Her skriver Kommunernes Landsforening, at det er meget ressourcekrævende 
at opstarte kontrakterne, men at det er ressourcebesparende på sigt. Dette stemmer 
overens med de erfaringer Tune Ungdomscenter har gjort sig. Helle Jensens udtalelse 
om at institutionen totalt set ikke har brugt flere ressourcer end før de kom på kontrakt, 
men at de er blevet fordelt anderledes i forhold til før man indførte den fri råderet over 
økonomien, mener vi viser, at der ikke er blevet slækket på kvalitet eller effektivitet på 
institutionerne som følge af indførelse af kontraktstyring.  
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Vi har erfaret, at Kommunernes Landsforenings anbefalinger omkring øget 
konkurrence, ikke har gjort sig gældende i Greve Kommune. Dette mener vi er 
interessant, da konkurrenceelementet både beskrives som effektivt i principal-agent 
teorien, og også er et kendt middel til at øge effektiviteten i den private sektor. Vi mener 
desuden ikke at kunne se noget til hinder for, at konkurrence elementet ikke skulle være 
en succes at indføre i forhold til kontraktstyring. Men vi kan blot konstatere, at 
institutionen og Greve Kommune har valgt at satse på pædagogiske udviklingsprojekter 
som følge af, at institutionerne har fri råderet over deres økonomi. Slutteligt mener vi, at 
der ikke er blevet anvendt flere ressourcer på administrationen end tidligere, på trods af 
den relativt ressourcekrævende opstart. Dette går imod vores umiddelbare 
forventninger. Men Tune Ungdomscenter kommer selv med forklaringen i kraft af, at 
der altid har været et krav om dokumentation, hvilket spiller godt sammen med 
principal-agent teoriens krav om kontrol med agenten.  
 
Kontraktstyring en succes. 
Ifølge Kommunernes Landsforening, er en af grundende til at kontraktstyring er en 
succes, at kontrakten sikrer en øget dialog mellem institutioner og politikere, samt at 
institutionerne gøres mere ansvarlige i forhold til de politiske beslutninger. Principal-
agent teorien siger herom, at man skal være opmærksom på, at agenterne kan være 
modvillige i forhold til at deltage, hvis de føler kontrakterne som et pres fra principalen. 
I Greve Kommune har det, ifølge Lone Arvedsen, vist sig, at der er opnået et større 
engagement i institutionerne efter indførelsen af kontraktstyring, netop fordi 
kontrakterne er blevet til i et tæt samarbejde imellem institutionens personale og 
politikere. Dette har ført til, at personalet har påtaget sig et større ansvar, og tænkt over 
de ydelser institutionerne skal leverer. Det betyder, ifølge Jeppe Grønholt-Pedersen, i 
sidste ende, at kontraktstyring har højnet kvaliteten (bilag B s. 3). Vi mener derfor, at 
kunne konstatere at ejerskab, som følge af et større ansvar i institutionerne er en af de 
afgørende faktorer i forhold til den udbredelse og succes, kontraktstyring har haft på 
kommunalt plan.  
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Måling 
I dette afsnit vil vi analysere og diskutere om kontraktstyringens mulighed for at måle 
om Tune Ungdomscenter leverer de i kontrakten aftalte ydelser, påvirker institutionens 
mulighed for at udnytte asymmetrisk information til egen fordel. 
 
Opstart af kontraktstyring 
Principal-agent teorien udtrykker klart, at det kan være et problem under asymmetrisk 
information, at sikre, at agenterne lever op til de kontraktuelle mål. I den forbindelse 
udtaler Jeppe Grønholt-Pedersen: 
 
Det skal man jo ikke være blind for. At man som institution jo kan have en 
interesse i at målene bliver formuleret på en måde så det er næsten umuligt 
ikke at leve op til dem. Og jeg siger ikke at det er sådan det har været, men 
det er jo bare sådan et… Hvis man ser på det sådan incitament agtigt. 
Jamen så kan man jo som institution have et ønske om at der bliver 
formuleret nogle mål som er så runde i kanterne, at man til en hver tid kan 
sige; jamen det har vi levet op til fordi vi har lavet, det og det og det, ikke. 
Hvorimod man måske som politisk myndighed, eller som administrativ 
ledelse har et ønske om at man har ret præcise mål (bilag B s. 8). 
 
Selvom Jeppe Grønholt-Pedersen gør det klart, at ovenstående udtalelse er et tænkt 
eksempel, mener vi i gruppen, at det illustrerer et dilemma, som er meget relevant i 
forhold til virkeligheden. Institutionerne ønsker måske ikke bevidst at ”snyde” i forhold 
til at opnå de opstillede mål, men personalet har måske ikke faglig kompetence eller 
erfaring med at opstille mål, som det er muligt at leve op til. Politikernes ønske om at få 
formuleret nogle klare konkrete mål, øger derfor muligheden for, at institutionerne tager 
munden for fuld. Denne interessekonflikt spiller fint op mod problematikken omkring 
asymmetrisk information. Jeppe Grønholt-Pedersens eksempel er dog et tænkt scenario, 
og vi har ikke fundet belæg for, at disse problemer forekommer imellem Greve 
Kommunes administration og Tune Ungdomscenter.  
Jeppe Grønholt-Pedersen understreger dog at: 
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… Men vi skal lige finde ud af hvad pokker vi skal måle på. Hvad giver 
mening at måle på og sådan noget ikke? Og det er jo sikkert også noget at 
de folk som har været i gang med kontraktstyring i mange år, de sikkert er 
meget bedre til at opstille mål som man rent faktisk kan måle på og 
dokumentere, end dem som først skal i gang med det nu her ikke. Det er jo 
noget alle skal lære og øve sig på. Altså det er ikke sådan nemt fra dag et 
(bilag B s. 8)  
 
Gennem interviewet har vi dog fået det indtryk, at både administration, politikere, og 
ikke mindst institutionens personale, er tilfredse med de målsætninger der er aftalt i 
kontrakten, og at der ikke har været problemer med at leve op til dem. Men vi mener at 
kunne konkludere, at det er vigtigt at fokuserer på at opstartsfasen, da den ikke blot er 
ressourcekrævende, men også er hård for medarbejderne på institutionerne. Der kræves 
langt mere administrativt arbejde af dem, end de har været vant til, fra før 
kontraktstyring blev indført. 
 
Opfølgning på kontrakter 
Principal-agent teoriens vægter, at principalen skal sikre sig, at han har så meget 
information som muligt om agenten. Holder vi dette op imod Kommunernes 
Landsforenings anbefalinger, ser der ud til at være en uoverensstemmelse. De anbefaler 
en model, hvor der en gang årligt afleveres en årsrapport, som diskuteres og 
kommenteres af politikere, den kommunale administration og institutionslederen 
imellem. I Greve Kommune foregår det på samme måde. Årsrapporten skal foreligge 1. 
marts, og fremlægges til politisk godkendelse i fagudvalgene. Greve Kommunes 
kontraktstyringsmanual beskriver, at det er væsentligt, at der følges op på, om 
institutionen har indfriet de målsætninger, der er aftalt i kontrakten. Det kan foregå 
igennem benchmarking og brugerundersøgelser. Noget tyder på, at denne tætte 
opfølgning på kontrakterne ikke bliver gennemført.  Ifølge Inge Agerbek, har 
institutionen ikke foretaget brugerundersøgelser (bilag A s 10). Lone Arvedsen 
fortæller, at administrationen ikke har gennemført undersøgelser og målinger overfor de 
institutioner der er på kontrakt (bilag B s 7). Men hun forklarer, at det er Center for 
Dokumentation og Udviklings opgave, at sikre at institutionerne lever op til deres 
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kontraktuelle forpligtelser. Vi mener i gruppen, at effekten af dette er tvivlsom, da der 
ikke er løbende opfølgning på kontrakterne, heller ikke fra Center for Dokumentation 
og Udviklings side af. Forklaringen kan ligge i, at der i Greve Kommunes 
kontraktmanual tages udgangspunkt i et princip om udstrakt egenkontrol. Det er vigtigt 
med tillid til institutionen, og der skal motiveres til en ”måle- og evalueringskultur” 
(Greve Kommune 2001 s. 17). Denne tillid kan i sig selv være en motiverende faktor for 
de ansatte i institutionen. Det er ikke nødvendigt, at kommunens repræsentanter hele 
tiden kigger dem over skulderen, de kan udmærket selv klare det og nå de aftalte 
målsætninger. 
 
Når Greve Kommune overgår til aftalestyring, er der tale om måling på udviklingsmål. 
Der skal fra institutionernes side rapporteres fire gange årligt til Center for 
Dokumentation og Udvikling om status. Dette foregår i et skema, hvor institutionen kan 
markere med grønt, gult eller rødt, hvordan det står til med målindfrielsen. Til gengæld 
er der ikke længere tale om udfærdigelse af en årsrapport, der skal godkendes politisk 
(bilag B s. 7). Jeppe Grønholt-Pedersen fortæller: 
 
…nu snakkede vi om de der røde, grønne og gule prikker før. Hvem tror i lavede 
de prikker? Det gjorde centrene selv. Det vil sige dem som har formuleret deres 
mål og selvfølgelig fået dem godkendt af direktionen. De skal jo også selv sige 
hvordan det går. Og det kan det jo godt være man ikke har lyst til, hvis man nu 
har haft travlt eller manglet fire medarbejdere i afdelingen… (bilag B s. 10) 
 
Set i lyset af principal-agent teorien, er der reelt en mulighed for en institution, at 
markere sin status bedre end tilfældet er, for så at indhente det i løbet af året. Der er 
således tale om muligheden for at udnytte asymmetrisk information, til at dække over 
eventuelle hængepartier. Jeppe Grønholt-Pedersen kommer ind på muligheden for 
denne problematik i interviewet (bilag B s. 10). Greve Kommunes 
kontraktstyringskoncept tager generelt udgangspunkt i en høj grad af tillid til 
institutionerne, og vi må gå ud fra denne indstilling fortsætter når kommunen overgår til 
aftalestyring. 
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Kontrol og måling af de resultater institutionen har opnået, er primært foretaget én gang 
årligt i forbindelse med politisk godkendelse af årsrapporten fra den enkelte institution. 
Vi har gennem vores interview ikke erfaret, at der har været problemer med at nå de 
målsætninger, der har været aftalt, på trods af at institutionerne der er på kontrakt, 
arbejder med en udpræget grad af egenkontrol. Tilliden er en motiverende faktor, da 
tilliden gives i kraft af at personalet på institutionerne får mere ansvar og indflydelse på 
projekterne i institutionen, og dermed skabes der et ejerskab for det enkelte projekt. Der 
er ikke noget der tyder på, at institutionen har udnyttet asymmetrisk information til egen 
fordel. Vi mener, at en af grundene til dette netop skyldes, at personalet føler et 
personligt ansvar for at det enkelte projekt lykkes.  
 
 
 
Motivation 
I dette afsnit vil vi beskæftige os med hvilke forhold der, i forbindelse med 
kontraktstyring, motiverer Tune Ungdomscenter til at efterleve og overholde de 
målsætninger, der er nedskrevet i kontrakten indgået med Greve Kommune. 
 
Belønningsstruktur kontra fleksibilitet og tillid 
Principal-agent teorien lægger vægt på, at det er væsentligt at have en 
belønningsstruktur, der tilskynder agenten til opnå principalens mål. Ifølge teorien er 
det, i tilfælde med asymmetrisk information, vigtigt at forsøge at finde en 
belønningsstruktur som sikrer, at agenterne får ansvar for afkastet. Sammenligner vi 
dette med Kommunernes Landsforenings sene anbefalinger til kommunerne, mener de, 
at det kræver tillid, fleksibilitet og åbenhed mellem parterne. Denne metode er 
umiddelbart i tråd med principal-agent teoriens belønningsstrukturbegreb, men den 
stemmer dog ikke overens med principal-agent teoriens direkte anbefaling om en 
lønstruktur, der er afstemt af det endelige output. 
 
I gennem vores interview blev det klart at principal-agent teoriens vægtning af 
belønningsstrukturer, ikke var et incitament for Tune Ungdomscenter til at leve op til 
kontrakten. I Tune Ungdomscenter kunne vi se, at det var helt andre ting, der 
motiverede personalet til at leve op til kontrakten. Afdelingsleder i Tune 
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Ungdomscenter, Helle Jensen, giver udtryk for, at en af fordelene ved at arbejde under 
kontraktstyring er, at det giver mulighed for at fokusere på faglighed i kraft af, at de kan 
spare op, selv planlægge og udnytte de ressourcer, de har til at gennemføre pædagogik-
orienterede projekter med børnene. I den forbindelse udtaler afdelingslederen endvidere:  
 
… du skal også tænke på hvad man kan tiltrække gode medarbejdere med… 
Vi er på kontrakt… Du har fuld råderet, og du skal bare komme med nogle 
ideer og så gør vi det. ” (Bilag A s. 5).  
 
Hun giver her klart udtryk af, at en af de afgørende faktorer, når det gælder om at 
tiltrække gode medarbejdere, er muligheden for øget faglighed i det daglige arbejde. 
Dette er noget som administrationen i Greve Kommune har bemærket. Centerchef for 
Center for Dokumentation og Udvikling Lone Arvedsen udtaler: 
 
 De [institutionerne] har fået mere ansvar, og kan derfor i højere grad 
tilrettelægge deres arbejde selv. Der har været generel stor tilfredshed og 
opbakning omkring det. (Bilag B s.2)  
 
Vi kan altså slutte, at vi har stødt på et punkt, hvor principal-agent teoriens konkrete 
anbefaling af resultataflønning som belønningsstruktur ikke harmonere med vores case, 
eller Kommunernes Landsforenings anbefalinger. I Greve kommunes administration er 
man opmærksom på den motivation som frihedsgraderne i kontraktstyring giver 
institutionerne. Det er tydeligt, at de har taget Kommunernes Landsforenings 
anbefalinger fra 2004 til sig. Som eksempel fremhæver udviklingskonsulent i Greve 
Kommune, Jeppe Grønholt-Pedersen, institutionernes mulighed for at skifte mellem 
løn- og driftsbudget. Det er nu muligt at opnormere personalet ved brug af driftskroner 
frem for lønkroner, som man tidligere ville gøre. Dette er et eksempel på hvordan man, i 
forhold til de økonomiske rammer, er blevet mere fleksibel.  I interviewet med Tune 
Ungdomscenter udtaler afdelingsleder Helle Jensen: 
 
Så kan vi se; hold da op, vi får det hårdt de næste 3 måneder, hvor mange 
penge har vi på vores fælles sum. Kan vi se om der er plads til et eller 
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andet? Fedt, vi ansætter lige en ekstra person i 3 måneder ikke. Det har vi 
råd til, så gør vi det. Det er en måde at gøre tingene på. Ja… det er smart. 
Det er et godt system… (Bilag A s. 9) 
 
I Greve Kommunes administration er man ikke i tvivl om, at den større grad af frihed til 
at skifte mellem løn- og driftsbudget virker motiverende på institutionerne, men bestemt 
også på administrationen selv. Udviklingskonsulent i Greve kommune Jeppe Grønholt-
Pedersen siger, at administrationen har tillid til, at den enkelte institution kører driften 
selv, og udtaler: 
 
…Det er jo en helt anden måde at tænke styring på…Og tanken bag det ikke 
er jo, hvis man giver dem [institutionerne] frihed, så…altså det ved man jo 
selv ikke, så vokser man, og så gør man sit bedste og… er mere kreativ der. 
(Bilag B s. 17) 
 
Ud fra de ovenstående citater ser vi, at den vægt som principal-agent teorien tillægger 
resultatløn, ikke er nødvendig i forholdet til Tune Ungdomscenters incitament til at leve 
op til kontrakten. I Tune Ungdomscenter tillægger man derimod muligheden for øget 
faglighed i sit arbejde mere værdi, både i forhold til at leve op til kontrakten og i forhold 
til at tiltrække kvalificeret arbejdskraft.  
Kommunernes Landsforenings anbefalinger om at basere kontraktuelle forhold på tillid 
og fleksibilitet er derimod noget som både Tune Ungdomscenter og Greve Kommunes 
administration erkender virker motiverende.   
 
Ejerskab 
Som vi lige har set, har det for Tune ungdomscenter været en stor motivationsfaktor, at 
de i meget vid udstrækning har haft mulighed for at styre deres egen økonomi. I det 
kommende afsnit vil vi analysere på, hvorledes dette blandt andet kan influere på 
følelsen af ejerskab. Ejerskab forstås som ejerskab-følelse i forhold til kontrakten. 
 
I vores teoriafsnit kommer vi ind på, at Adam Smith allerede i 1700-tallet behandlede 
dilemmaet; adskillelse af ledelse og ejerskab. Adam Smith udtrykker det selv således: 
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”Skødesløshed og ødselhed vil altid være fremherskende i større eller mindre grad i 
ledelsen af et sådan selskab” (Douma og Schreuder 2004 s. 146). Der vil altså, efter 
hans overbevisning, altid være et incitament til at arbejde langsommere, når der er en 
adskilles mellem ledelse og ejerskab. Principal-agent teorien tager udgangspunkt i dette 
på den måde, at den foreslår, at man opretter en belønningsstruktur, som sikrer at 
agenten alligevel tilskyndes til, at opnå de mål som principalen sætter.  
 
I Kommuners Landsforenings anbefalinger fra 1999 er der intet nævnt om vigtigheden 
af at skabe ejerskab ved kontraktstyrede institutioner. Dette står i stærk kontrast til de 
senere anbefalinger, som Kommunernes Landsforening kommer med i ”Dialog baseret 
kontraktstyring” fra 2004. Her lægges der i høj grad vægt på vigtigheden af at få de 
ansatte ”med på vognen”. Man skriver blandt andet, at det er vigtigt, at sikre at 
medarbejderne har reel indflydelse. Den bløde kontrakt model, som er den der arbejdes 
med i Tune ungdomscenter, skaber ejerskab ved at gøre kontrakten til et fælles projekt 
mellem Greve kommunes administration og Tune Ungdomscenter selv. 
Greve kommunes administration har i høj grad taget den anbefaling til sig, og tillægger 
institutionernes bidrag til udarbejdelsen af kontrakt en væsentlig betydning, ligesom det 
er meget bevidste om gevinsterne ved at gøre det. Centerchef for Center for Udvikling 
og Dokumentation Lone Arvedsen udtaler:  
 
Altså kontrakterne er blevet lavet i tæt samarbejde med medarbejderne [i 
den enkelte institution]. Det tror jeg er meget befordrende for det 
engagement og…  det ansvar som medarbejderne nu skal tage i forhold til 
at udarbejde kontrakterne…jeg tror det er med til at engagere. Både 
lederne, men også medarbejderne, og det er et godt styringsværktøj i 
dagligdagen (Bilag B s. 3) 
 
Dette er helt i overensstemmelse med hvad man mener i Tune Ungdomscenter. Inge 
Agerbek, leder af Tune Ungdomscenter, fortæller, at personalet på institutionen føler 
ejerskab i forhold til kontrakterne, hvilket helt klart skyldes, at de selv er med til at 
udarbejde den: 
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Det er jo mest personalets kontrakt… i dag. Det kan godt være at det var 
min første gang, men så er den sådan blevet skubbet mere og mere over 
på personalet… De har taget mere og mere ejerskab af den, og det er 
faktisk deres kontrakt i dag. (Bilag A s.11) 
 
I Kommunernes Landsforenings anbefalinger fra 2004, er det ikke helt klart 
ekspliciteret, hvorfor det er vigtigt, at få institutionerne til at tage ejerskab af 
kontrakterne. Derimod udtaler Jeppe Grønholt-Pedersen sig meget klart om netop dette. 
Han fortæller, at Greve Kommune har været meget bevidste om at få institutionerne til 
at tage ejerskab af kontrakterne, da dette sikrer et større engagement. (Bilag B s. 3) 
 
Vi har ovenfor kunnet se, at Greve Kommune har gjort meget for at få institutionerne til 
at tage ejerskab af kontrakterne, hvilket er helt i tråd med Kommunernes 
Landsforenings anbefalinger. Desuden har vi fundet ud af, at Tune Ungdomscenter selv 
føler et betydeligt ejerskab af kontrakten. 
Man er i kraft af kontraktstyring kommet udenom det problem som Adam Smith 
skitserede om konsekvenserne af adskillelse af ledelse og ejerskab, nemlig at selskabets 
arbejde bliver ineffektivt. Principal-agent teoriens forslag om at oprette resultatløn for at 
tilskynde, at agenten handler i overensstemmelse med principalen mål, bliver ikke fulgt 
i dette tilfælde. Derimod sikrer følelsen af ejerskab, at agenten, i vores tilfælde Tune 
ungdomscenter, ikke føler kontrakten som et pres fra principalen, og derfor føler større 
villighed til at tage del i kontrakten (Lane 2005). 
 
Ledelse 
I forlængelse af spørgsmålet om ejerskab finder vi det naturligt at uddybe vigtigheden af 
ledelse. En vigtig pointe i denne forbindelse er, at principal-agent teorien ikke tager 
højde for medarbejderne og deres trivsel. Ligeledes er det heller ikke et område som 
Kommunernes Landsforening beskæftiger sig med i anbefalingerne fra pjecen i 1999. 
Derimod skriver Kommunernes Landsforening i ”Dialog baseret kontraktstyring” fra 
2004: 
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En optimal ressourceudnyttelse og klar styring kræver ikke blot kompetent 
ledelse, men også en kultur og et arbejdsklima, hvor man som medarbejder 
bliver hørt og kan få indflydelse på sit arbejde (KL og KTO 2004, s. 4). 
 
Endvidere er man opmærksom på, at lederens kompetencer og ledelsesstil er et 
afgørende succeskriterium for kontraktstyring. God ledelse hænger i høj grad sammen 
med den styringsmodel der er valgt. Dårlig ledelse kan medføre at kontraktstyring ender 
i en kontrakt alene med fokus på styring og kontrol. I de tidlige anbefalinger var dette 
udelukket, så her kan man se, at der er sket en udvikling i Kommunernes 
Landsforenings anbefalinger. Ledelse og styreform er bestemt ikke noget som Greve 
Kommune tager let på. Her er man ganske klar over, at kontraktstyring som styreform 
stiller store krav til den enkelte leder: ”…for nu skal du jo både være en god 
driftsperson, men du skal også have noget faglig kompetence” (Bilag B. s. 17) udtaler 
Lone Arvedsen. 
 
Dette er også noget man har fokus på i Tune Ungdomscenter. Her siger afdelingsleder 
Helle Jensen: 
 
 Man kan sige at en af de farer der ligger i at en institution skulle komme på 
kontrakt, det er netop, hvis lederen ikke har hånd i hanke med, hvor er det 
så lige at pengene går  hen.(Bilag B s.4) 
 
Vi kan således se, at der er bred enighed over hele linjen om, at lederens rolle ikke må 
undervurderes. Og vi må konstatere, at Kommunernes Landsforenings anbefalinger fra 
2004 i den grad bliver taget til efterretning og bliver tildelt megen opmærksomhed fra 
både administrationens side og ligeledes fra institutionens side.  
 
Økonomi 
Principal-agenten teorien fokuserer primært på, at optimere principalens mulighed for at 
kontrollere agenten. En væsentlig antagelse i teorien er, at asymmetrisk information 
medvirker til at agenten, i vores tilfælde Tune Ungdomscenter, i højere grad vil varetage 
egne interesser og handle opportunistisk. I Kommunernes Landsforeningens 
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anbefalinger fra 1999 lægges der især vægt på en tæt styring af økonomien, hvorimod i 
anbefalingerne i 2004 foreslår, at den økonomiske del af kontrakterne forenkles. 
 
I Tune Ungdomscenter er man meget opmærksom på det at have fuld økonomisk 
råderet. Her er man af den overbevisning, at dette ikke er en administrativ byrde, men 
derimod en privilegeret frihed, at have. Der skal ikke som tidligere søges om penge til 
hvert enkelt projekt. De ansatte i Tune Ungdomscenter foreslår og vedtager i fællesskab, 
de projekter der skal prioriteres økonomisk. Dette finder afdelingsleder Helle Jensen 
meget motiverende, og siger i den forbindelse: 
 
Du har fuld råderet, og du skal bare komme med nogle ideer og så gør vi 
det. Her i huset er der så kort her (viser med to fingere), meget kort, 2 
millimeter [fra]… en god ide og udførelsen af den. Tingene går sådan her 
(knipser med fingrene). (Bilag A s. 5) 
 
I Greve kommunes administration er man indforstået med fordelen af at lade den 
økonomiske råderet ligge i den enkelte institution. Centerchefen for Center for 
Udvikling og Dokumentation Lone Arvedsen udtaler sig i interviewet om 
detaljeringsgraden i kontrakterne, og herunder omfanget af den økonomiske råderet. 
Hun siger, at fordelen ved detaljerede kontrakter er, at den enkelte institution kender de 
rammer de arbejder under og de forventninger der er til dem, men fortsætter: 
 
… Og det er også det kritikken lyder på, at  det igen bliver lidt perverteret, at 
man skriver ned i detaljer hvad er det man skal opfylde? Det er også det vi 
bevæger os lidt væk fra. Nu skal det altså ikke være skrevet ned i detaljer, 
fordi det er jo vigtigt at man…bevarer motivationen, engagementet og…også 
den selvstændige tænkning ikke. (Bilag B s. 9) 
 
Det fremgår tydeligt her, at administrationen ikke ser nogen fordel i at kontrollere den 
enkelte institution ned til mindste detalje. Dette er helt klart med henblik på at bevare 
motivation og engagement. I forhold til Tune Ungdomscenter er det jo klart at se, at 
denne strategi fra administrationens side har givet pote. De føler et større engagement. 
 53 
Et engagement som vi finder, ud fra vores oplevelse i Tune Ungdomscenter, er klart 
medvirkende til at de optræder pligtopfyldende i forhold til kontrakten. Den tætte 
styring af økonomien som Kommunernes Landsforening foreslår i pjecen fra 1999 er 
altså ikke noget som Greve kommune benytter sig af. Derimod har kommunen, i tråd 
med Kommunernes Landsforenings anbefalinger fra 2004, valgt at fokusere mindre 
minutiøst på økonomien, og har i stedet lagt op til fuld økonomisk råderet i 
institutionerne. Dette motiverer de ansatte til at leve op til kontrakten, og ikke udnytte 
informationsfordelen til deres egen fordel. Principal-agent teoriens fiksering på at skaffe 
så meget information som muligt holder dermed ikke i forhold til vores case. Her må vi 
i stedet inddrage Transaktionsomkostningsteorien, i det den bidrager med et fokus på 
anvendelsen af ressourcer. Williamson mener blandt andet, at en vigtig faktor er, at man 
ikke bruger for mange ressourcer på administration, hvilket betyder, at en tæt 
økonomisk styring dermed ikke er at foretrække.    
 
Udnyttelse af asymmetrisk information 
I forhold til vores hypotese om, at institutionerne udnytter den asymmetriske 
information til at unddrage sig kontrakten, vil vi nu prøve at se, hvad parterne selv siger 
om muligheden for at handle opportunistisk under asymmetrisk information.  
 
En af principal-agent teorien grundantagelser er, at agenten så vidt som muligt vil 
forsøge at udnytte den asymmetriske information til egen fordel. Derfor beskæftiger 
teorien sig i vid udstrækning med at forhindre dette i at ske. Den foreslår blandt andet, 
at man indfører økonomiske incitamenter, der motiverer agenten til at handle efter 
principalens hensigt. 
 
I Kommunernes Landsforenings anbefalinger lægges der ikke direkte op til, at agenterne 
vil forsøge at unddrage sig kontrakten bevidst. Der fokuseres i stedet på, at formålet 
med kontraktstyring blandt andet er, at kunne kontrollere om agenten indfrier de mål, 
der er opstillet af principalen. Heri ligger implicit, som vi ser det, en antagelse om, at 
agenten har mulighed for at unddrage sig kontrakten.  
I Greve Kommunes administration erkender man da også helt klart både agentens 
mulighed for at unddrage sig kontrakten, samt kommunens manglende forudsætninger 
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for at kunne kontrollere hvert enkelt kontraktbaseret projekt i kommunen. I interviewet 
udtaler Lone Arvedsen: 
 
…selvfølgelig kan man [institutionerne/agenterne] formulere de her mål så 
smart og så overordnet og så generelt, så det reelt er svært at følge op på 
[for administrationen]… Altså så er man ikke ansat i Greve Kommune hvis 
man fifler…det gør man altså ikke. (Bilag B s. 9) 
 
Hun afslutter endvidere således: ”…men det er rigtigt at det er meget baseret på tillid” 
(Bilag B s. 11). Man er i Greve Kommunes administration bevidste om, de muligheder 
der foreligger agenten til at udnytte den asymmetriske information til at egen fordel. 
Men administrationen er dog af den overbevisning, at dette ikke finder sted. Man skal 
naturligvis som ”forsker” tage udtalelsen om, at ”fifler man så arbejder man ikke i 
Greve kommune” med et vist forbehold. Vi skal i sagens natur være opmærksom på, at 
Lone Arvedsen som centerchef for Center Dokumentation og Udvikling har en interesse 
i, at Greve kommune fremstår som en kommune hvor sådanne ting ikke finder sted.  
 
Lederen fra Tune Ungdomscenter Inge Agerbek fortæller, at hun ikke føler kommunes 
indblanding i kontrakterne som kontrol, men at hun i højere grad synes, at der mere er 
tale om sparring end kontrol. Til spørgsmålet om hvorvidt Tune Ungdomscenter har 
indflydelse på indholdet af kontrakterne, siger Inge Agerbek, at hun ikke føler, at 
forvaltning sætter nogle mål for Tune Ungdomscenter, men at Tune Ungdomscenter 
derimod har deres egne målsætninger: ”Som sagtens…det[projekterne] går lige 
igennem” (Bilag A s. 7). Tune Ungdomscenter føler i særdeleshed, at de har frihed til at 
udforme kontrakten, som de ønsker. Dette åbner selvsagt muligheden for, at formulere 
den så smart og generel, som Lone Arvedsen ovenfor skitserede.  
 
Vi må dog sige, at vi ikke på noget tidspunkt finder, at der er belæg for at beskylde 
Tune Ungdomscenter for bevidst at unddrage sig kontrakten. Det er indlysende for både 
administrationen og Tune Ungdomscenter, at muligheden for at unddrage er til stede, 
men Greve Kommunes administrations og vores opfattelse, at dette ikke noget der 
finder sted. Dette korrelerer på ingen måde med vores hypotese. Men hvad er det så der 
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afholder agenten, her Tune Ungdomscenter, fra at udnytte den asymmetriske 
information til egen fordel?  
 
Diskussion af resultat af analysen  
Det bliver flere gange nævnt i principal-agent teorien, at det er nødvendigt at oprette en 
belønningsstruktur med udgangspunkt i resultataflønning af agenterne. Vi har gentagne 
gange i løbet af analysen kunnet konstatere, at dette ikke er tilfældet i Greve kommunes 
kontrakter. Vi har kunnet konstatere, at vores hypotese om, at agenterne ville udnytte 
den asymmetriske information, ikke holdt, derfor er vi blevet nødt til at granske en 
smule dybere i sagen. Vi har gennem vores analyse kunne se, at Tune ungdomscenter 
føler sig motiveret af andet end økonomiske incitamenter. Tune Ungdomscenter føler 
sig motiveret af, at man med kontraktstyring kan sætte det faglige arbejde i højsædet, 
ligesom de motiveres af, at bureaukratiet omkring gennemførelsen af nye projekter 
nærmest er ikke eksisterende, i kraft at de selv administrerer økonomien. Lige netop det, 
at de selv administrerer økonomien, er en gennemgående faktor, som vi kan se 
motiverer de ansatte ved Tune Ungdomscenter. 
 
Vi har i vores projekt måske undervurderet den rolle, som det at kunne administrere sine 
egene ressourcer spiller for agenten, i forhold til det at motiveres til at overholde 
kontrakten, og IKKE udnytte den asymmetriske information til agentens egen fordel. Vi 
mener på denne baggrund, at vi bliver nødt til at revidere omfanget af begrebet 
belønningsstruktur, til ikke kun at omfatte lønningsmæssige tiltag som principal-agent 
teorien fokuserer på, men derimod også konstatere, at tillid generelt, og muligheden for 
fuld økonomisk råderet i særdeleshed, kan betragtes som en belønningsstruktur. 
 
Denne mere nuancerede opfattelse af begrebet belønningsstruktur gør at vi hermed kan 
konkludere, at principal-agenten teorien alligevel holder i forhold til vores case. Vi 
mener, at dette, altså det faktum at der rent faktisk figurerer en belønningsstruktur i 
kontrakten, kan være en af forklaringerne på, hvorfor vi ikke har fundet det muligt at 
påvise, endsige mistænke, Tune ungdomscenter for at unddrage sig kontrakten.  
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Bløde og hårde kontrakter 
I det ovenstående afsnit fandt vi ud af, at der modsat vores første antagelse rent faktisk 
er tale om en belønningsstruktur i kontrakerne i Greve Kommune. Vi mener endvidere, 
at vi muligvis i ikke har tillagt muligheden for indflydelse på egne forhold den fornødne 
opmærksomhed. Muligheden for indflydelse har vist sig at have stor betydning for 
institutionen, og det er efter vores opfattelse den bløde kontraktform der gør 
indflydelsen mulig. Vi ser det som en mulighed, at den bløde kontraktform kan være en 
anden forklaring på, hvorfor vores hypotese kan afvises. 
Vi havde en hypotese om, at agenterne udnytter asymmetriske information til deres 
fordel. Det ser ikke ud til at være tilfældet i vores case. Vi mener, at der er mulighed for, 
at netop den bløde kontraktform der anvendes i Greve Kommune har haft indflydelse på 
den motivation, som de ansatte i Greve Kommune har givet udtryk for. Vi vil i dette 
afsnit analysere uddrag fra interviewet i forhold til kvasi teorien om bløde og hårde 
kontrakter, for at finde belæg for denne antagelse. Samtidigt vil vi inddrage anbefalinger 
fra Kommunernes Landsforenings publikationer ”Dialogbaseret kontraktstyring” fra 
2004 og ”Intern Kontraktstyring – Et redskab til politisk styring” fra 1999, som kan 
understøtte denne tese. 
 
Udvikling og dialog 
For de bløde kontrakters vedkommende gælder det, at en stor del af arbejdet med at 
udvikle og levere en given ydelse er overladt til den enkelte institution. Den bløde 
kontrakt lægger vægt på, at fungere som en ramme for dialog for en given ydelse.  
 
I Greve Kommune er det udbredt, at personalet på institutionerne har indflydelse på, og 
er med til, at udvikle mål og ydelser der indgår som en del af kontrakten. Samtidigt er 
der lagt vægt på dialog mellem politikere, administration og institutionslederen, og 
mellem institutionslederen og de ansatte i institutionen. Dette kan vi begrunde med, at 
vi i vores interview med Tune Ungdomscenter, har fået oplyst, at hele personalet er med 
til at vælge og formulere de mål der indgår i kontrakten. Afdelingsleder Helle Jensen 
udtaler, at personalet får ejerskab af kontrakten fordi de selv er med til at udarbejde den 
(bilag A s.2), og hun fortsætter: 
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”Vi kan stort set selv beslutte. Hvad er det i år vi gerne vil fokusere på? 
Hvad er det vi gerne vil bruge flest ressourcer på, og det er jo en enorm 
frihed at have” (bilag A s. 4).  
 
De enkelte medarbejdere er med til at formulere målsætninger for den afdeling de 
arbejder i (bilag A s. 7), og personalet diskuterer og beslutter i samråd, hvilken 
pædagogik der skal føres det efterfølgende år (bilag A s. 8) 
 
Vi kan heraf udlede, at der er en høj grad af medarbejderinvolvering i forbindelse med 
udarbejdelsen af kontraktens målsætninger, hvilket er en motiverende faktor som gør, at 
personalet ikke tilskyndes til at unddrage sig kontrakten, da de jo i så fald vil føle, at de 
snyder sig selv.   
 
Lone Arvedsen fortæller, at institutionerne har været rigtig glade for kontraktstyring. De 
har fået større ansvar, og kan selv tilrettelægge deres drift ud fra politiske udmeldte 
rammer, og hun siger videre, at der har været stor tilfredshed og opbakning omkring det. 
Jeppe Grønholt-Pedersen uddyber, at institutionerne også har fået større frihedsgrader 
under kontraktstyring (bilag B s. 2). Lone Arvedsen fortæller videre: 
 
Altså kontrakterne er blevet lavet i tæt samarbejde med medarbejderne. Det 
tror jeg er, meget befordrende for det engagement og den, det ansvar som 
medarbejderne nu skal tage i forhold til at udarbejde kontrakterne. (bilag B 
s. 3). 
 
Dialogen og involveringen foregår på flere niveauer i den kommunale organisation, 
hvilket har været en fordel for alle involverede parter: 
 
Institutionsleder Inge Agerbek forklarer, at deres kontaktperson i Greve Kommunes 
administration, har diskuteret detaljer i kontrakten med hende, og således har blandet 
sig lidt i kontraktens ordlyd, og det hun syntes har fungeret udmærket (bilag A s. 10). 
Inge Agerbek fortæller endvidere, om da kontraktstyring i 1997 blev implementeret i 
kommunen:  
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”..vi har så mødtes jævnligt i starten ind til det her sådan kom op at stå, og 
vi fik udformet de første kontrakter. Og så har vi da sådan mødtes igen og 
evalueret lidt og det har været fint.” (bilag A s. 3). 
 
Vi har erfaret, at kontraktstyringen har medført, at institutionslederne har fået mulighed 
for dialog med politikerne, når kontrakterne er blevet behandlet i de enkelte fagudvalg. 
Her kan institutionslederen fortælle hvordan det går på institutionen, og der er mulighed 
for at aftale, hvordan institutionen skal udvikle sig fremover, og hvilke behov der 
forekommer det næste årstid. ”Dialogen er blevet væsentligt kvalificeret fordi der har 
ligget en kontrakt”, siger Lone Arvedsen (bilag B s. 4). Hun uddyber senere i 
interviewet at ”.. kontrakterne bliver jo udarbejdet i tæt dialog med de enkelte 
institutioner og politikerne (bilag B s. 13). 
 
Kommunernes Landsforening fremhæver i deres publikation fra 2004 ”Dialogbaseret 
Kontraktstyring” at dialogbaseret kontraktstyring styrker det fælles ejerskab for 
kontrakterne, fordi kontraktens indhold bliver fastsat i fællesskab. Der er tale om et 
fællesprojekt, hvor politikerne, men i høj grad også medarbejderne, har reel indflydelse 
på målsætningerne. Herudover skaber den bløde kontrakt ejerskab, fordi kontrakten 
bliver til et fælles anliggende, og dette ansvar fører til øget engagement på 
arbejdspladsen. Set i relation til ovennævnte analyse af interviewet med Tune 
Ungdomscenter og Greve Kommunes administration, har vi fået bekræftet, at den bløde 
kontrakt  
giver mulighed god mulighed for dialog, indflydelse, og ansvar og derfor skaber 
ejerskab og motivation. Vi kan hermed konkludere, at den vigtigste faktor, når det 
gælder om at sikre sig, at de bløde kontrakter bliver udført tilfredsstillende, er dialog og 
ikke kontrol, som principal-agentteorien fokuserer på.  
 
 
Output eller proceskontrol 
Teorien om de bløde og hårde kontrakter udtrykker, at der for den bløde kontrakts 
vedkommende, i højere grad tale om en proceskontrol end output kontrol. Selvom 
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Greve Kommune primært arbejder med en blød kontrakt, forekommer der detaljer som 
relaterer til den hårde kontrakt, herunder output kontrol. Greve Kommune kontrollerer, 
at institutionerne har nået de aftalte mål via en årsrapport. ”Altså der er jo indlagt det 
der med at de skal aflevere en årsrapport”, udtaler Jeppe Grønholt-Pedersen. (bilag B s. 
7). Da afrapporteringen foregår via en årsrapport, er der tale om outputkontrol i Greve 
kommune.  
 
Greve Kommune er ved at indføre aftalestyring (2007 – 2008) som et overordnet 
styringsværktøj. Jeppe Grønholt-Pedersen fortæller i den forbindelse  
 
..det er lagt ind i aftalestyringskonceptet at der skal være opfølgning hvert kvartal. 4 
gange om året skal direktionen have at vide, hvordan går det med aftalen… (bilag B s. 
7) 
 
Kommunen overgår til et nyt afrapporteringssystem, hvor institutionerne hvert kvartal 
skal rapporteres tilbage omkring status for udvalgte udviklingsmål eller fokusområder. 
Vi således har erfaret, at Greve Kommune fortsætter med at foretage outputkontrol dog 
med en vis grad af proceskontrol. 
 
Der er, på trods af dette, ikke noget i vores interview der tyder på, at kontrol af output 
hæmmer Tune Ungdomscenters engagement og motivation til at opfylde kontraktens 
målsætninger. Men hvis en institution ikke føler samme ejerskab over kontrakterne, som 
Tune Ungdomscenter gør, kan det være et problem, at der ikke er nogen til at samle op 
på de projekter der halter. Hvilket er et stort problem, i det at ejerskabet er noget der 
skal bygges op over en del år.  
  
Høj og lav detaljeringsgrad 
Kvasi teorien om hårde og bløde kontrakter forklarer, at hårde kontrakter er kendetegnet 
af en høj deltaljeringsgrad, og bløde kontrakter er kendetegnet af en lav 
detaljeringsgrad. I henhold til Kommunernes Landsforenings publikation ”Intern 
Kontraktstyring – Et redskab til politisk styring” (1999) er der lagt stor vægt på 
kontrakterne er detaljerede og indeholder kravspecifikationer og udviklingskrav. Denne 
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tidlige udgave af Kommunernes Landsforenings anbefalinger tager udgangspunkt i en 
hård intern kontrakt.  
 
På trods af at Greve Kommune arbejder med bløde kontrakter, har de en høj 
detaljeringsgrad. Kontrakterne består blandt andet af fyldestgørende 
kravspecifikationer, et afsnit om driftskrav, byrådets politiske værdier og mål, 
udviklingsmål m.m. (Greve Kommune 2001). I forhold til den høje detaljeringsgrad i 
Greve Kommunes kontrakter har vi erfaret følgende: 
 
Institutionerne mener, at det er godt med kontrakternes præcise rammer. Lone Arvedsen 
siger i den forbindelse  
 
Altså jeg tror på nogle områder at institutionerne synes det er godt at de 
[kontrakterne] er relativt præcise. Altså hvad er deres rammer og hvad er 
forventningerne?” (bilag B s. 9).  
 
Greve Kommune overgår i løbet af det næste års tid til aftalestyring, og man bevæger 
sig dermed væk fra den høje detaljeringsgrad. Lavere detaljeringsgrad i kontrakterne 
kan bevarer motivationen og engagementet. Lone Arvedsen fortæller ”Nu skal det altså 
ikke være skrevet ned i detaljer, fordi det er jo vigtigt at man bevarer motivationen, 
engagementet og altså den selvstændige tænkning ikke.” (bilag B s. 9). 
Aftalestyringskonceptet medfører, at der kun skal måles på ca. 10% af ydelserne, 
primært udviklings mål, hvorimod kontraktstyringskonceptet har fokus på langt flere 
mål og ydelser (bilag B s. 7).    
 
Der er således en udvikling på området. Aftalestyringen som implementeres løbende i 
2007 – 2008, vægter en lavere detaljeringsgrad, og dette kan være med til at få 
personalet til at arbejde og tænke endnu mere selvstændigt. Alligevel har der fra Tune 
Ungdomscenters side været tilfredshed med de klare rammer som kontrakten har 
angivet. Dette har ikke været en hæmmende faktor for motivation og arbejdsglæde, 
tværtimod har medarbejderne været glade for de præcise rammer de arbejder under. 
Samtidigt har den detaljerede kontrakt været en god basis for dialog og udvikling af 
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målsætninger. Vi kan dermed konstatere, at ønsket om at skifte til aftalestyring i 
virkeligheden kommer fra den kommunale administrations side af og ikke fra 
institutionerne. Derfor undre vi os over, at argumentet om at gå over til aftalestyring for 
at skåne institutionerne for at skulle udspecificerer detaljerne i kontrakterne. Vi har jo 
netop konstateret, at institutionerne ifølge Lone Arvedsen er glade for 
detaljeringsgraden i kontrakterne.   
 
Der forekommer i Greve Kommune en høj grad af involvering i kontraktens 
udformning på mange niveauer, både politisk, administrativt, på lederplan og 
medarbejderplan. Dette er af stor betydning for, at de involverede parter føler ejerskab. 
Ejerskab for kontrakten medfører motivation og engagement, og vi kan ud fra 
ovennævnte analyse konkludere, at der i Greve Kommune er en høj grad af involvering 
i kontraktens udformning, dialog på mange organisations niveauer, og deraf følgende 
ejerskab og motivation. Vi mener, at vi i ovennævnte analyse fundet belæg for at, de 
ansatte i Greve Kommune trives med kontraktstyring som styringsværktøj. Den 
forholdsvis bløde kontraktform, med en høj grad af involvering på alle niveauer, har 
haft stor indflydelse på motivation og arbejdsglæde. At der arbejdes med bløde 
kontrakter i Greve Kommune kan vare årsag til, at institutionerne ikke udnytter 
asymmetrisk information til egen fordel. Vi kan hermed konstatere, at principal-agent 
teorien på dette punkt ikke holder i forhold til vores empiri, men at der bør inddrages en 
teoretisk overvejelse over ejerskabets betydning 
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Konklusion 
Vores problemformulering lyder: Med udgangspunkt i kontraktstyring, i hvilken grad 
udnytter personalet i Tune Ungdomscenter asymmetrisk information i henhold til 
principal-agentteorien.  
Vi kan konkludere, at vi i vores case ikke har fundet belæg for, at Tune Ungdomscenter 
udnytter den asymmetriske information til egen fordel. Hermed må vi også afvise vores 
hypotese om, at agenterne altid udnytter asymmetrisk information til egen fordel. Disse 
konklusioner er vi kommet frem til gennem arbejdet med vores empiri, som har 
resulteret i en række nye erkendelser.  
I forbindelse med effektivitet og kvalitet kan vi konstatere, at den øgede politiske 
styring, som Kommunernes Landsforening pjecen fra 1999 og principal-agent teorien 
anbefaler, er i Greve Kommune veget til fordel for Kommunernes Landsforenings 
senere anbefalinger fra 2004, der vægter øget dialog imellem politikere og institutioner. 
Dette betyder, i forhold til måling af institutionerne, at der i kontrakten med Tune 
Ungdomscenter tages udgangspunkt i en udpræget grad af egenkontrol, og dermed tillid 
til institutionerne fra kommunens side. Kommunen og politikerne følger op på 
institutionerne via årsrapport. Dette ser vi som en mulig risikofaktor i forhold til 
udnyttelsen af den asymmetriske information, da principal-agent teorien foreskriver, at 
principalen skal søge at kontrollere agenterne så meget som mulig. I forbindelse med 
principalens forsøg på at kontrollere agenten har vi fundet, at det er vigtigt at inddrage 
transaktionsomkostningsteorien, da den bidrager med et fokus på anvendelsen af 
ressourcer. Williamson mener blandt andet, at man ikke bør bruge for mange ressourcer 
på administration, hvorfor tæt økonomiskstyring ikke er at foretrække.    
 
På baggrund af vores erkendelser kan vi konkludere, at medarbejder motivation er en 
vigtig faktor i forhold til opfyldelsen af kontraktens målsætninger. Blandt andet har vi 
fundet, at motivation er mere end bare økonomiske gulerødder, som principal-agent 
teorien beskriver. Muligheden for øget faglighed i sit arbejde, samt en økonomisk 
totalramme som giver institutionerne fri råderet over deres økonomi, er begge 
afgørende, når det gælder om at sikre at personalet føler ejerskab for institutionens 
resultater. I Kommunernes Landsforenings anbefalinger fra 2004, lægger man vægt på 
dialog og medinddragelse. Dette, har vi erfaret, har været en særdeles motiverende 
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faktor i Tune ungdomscenter, og det er vores opfattelse, at det er en af hovedårsagerne 
til, at de ikke forsøger at unddrage sig kontrakten. Vi har flere gange, kunne konstatere, 
at det virker meget motiverende på de ansatte i Tune Ungdomscenter, at de føler, at de 
bliver hørt, og har indflydelse på kontrakten, som de selv omtaler som deres egen 
kontrakt. Begge førnævnte faktorer er blandt de anbefalinger, som Kommunernes 
Landsforening har udarbejdet, hvorimod principal-agent teorien ikke tilskriver 
ejerskabs-følelse og medarbejder indflydelse nogen betydning. Det er helt klart vores 
opfattelse, at den bløde kontraktform, som man anvender i Greve kommune, har 
afgørende betydning for at agenten, i vores case Tune Ungdomscenter, ikke udnytter 
den asymmetriske information til egen fordel.  
 
Den væsentligste konklusion vi kan udlede i forhold til projektet, gælder den 
asymmetrisk information. Vi må konkludere, at vi på intet tidspunkt finder, at der er 
grundlag for at mistænke Tune Ungdomscenter for bevidst at unddrage sig kontrakten. 
Det er indlysende for både Greve kommunes administration og Tune Ungdomscenter, at 
muligheden for at udnytte den asymmetriske information er til stede, men det er efter 
vores opfattelse ikke noget, der finder sted. En opfattelse der i øvrigt deles af både 
Greve kommunes administrations og Tune Ungdomscenter 
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Videnskabsteoretisk refleksion 
 
Som vi tidligere har nævnt, har vi valgt at arbejde med videnskabsteori som refleksion. 
Vi vil her reflektere over hvorledes videnskabsteori, har påvirket vores projekt arbejde. 
 
Da vi arbejder hypotetisk-deduktivt, har vi i vores problemformulering valgt at tage 
udgangspunkt i teori, som vi så efterprøvede på vores empiri. I og med at vi har valgt 
principal-agent teorien, har vi imidlertid tillagt os selv en særligt ontologi.  En ontologi, 
der er aktørorienteret, der anskuer individets handlinger som instrumentelt rationelle. Vi 
oplevede, igennem arbejdet med vores empiri, at principal-agent teorien ikke havde 
tilstrækkelig forklaringskraft, på baggrund af antagelsen om, at agenterne er rationelt 
handlende og nyttemaksimerende. Denne antagelse har præget vores projekt betragtelig, 
og det ses blandt andet i vores hypotese, som vi senere var nødt til at afvise. Der er ikke 
utænkeligt, at vores opgave havde set noget anderledes ud, hvis vi fra start havde 
problematiseret principal-agent teoriens noget ensidige billede af agentens handlen i 
forhold til nyttemaksimering. Vi har i gennem projektets forløb erkendt, at der skulle 
inddrages mere end den materialistiske forståelse. Igennem teksterne om dialogbaseret 
kontraktstyring og New Public Management, blev det klart for os, at vi måtte gå mere 
idealistisk til værks. I stedet for at tage udgangspunkt i nyttemaksimering kunne vi have 
valgt at fokuserer på det sociologiske fokus, der vægter tænkningens rolle mere 
autonomt. Vi kunne for eksempel have inddraget Max Webers teori om den 
målrationelle og den værdirationelle type. Webers målrationelle handlingstype tenderer 
principal-agent teoriens menneskesyn. Et menneskesyn der lægger vægt på, at individet 
er orienteret mod egen nytte og egen vinding. Den værdirationelle handlingstype 
derimod orienterer sig imod etiske, moralske normmæssige mål. Det er vigtigt at 
påpege, at de to nævnte rationalitetsbegreber ikke nødvendigvis udelukker hinanden, da 
de kun er idealtyper, som ikke vil kunne findes i deres rene form. Men de illustrerer den 
ontologiske forskel mellem materialisme og idealisme. Man kan med andre ord sige, at 
hvis vi fra start havde haft en mere idealistisk opfattelse af agentens adfærd, så havde 
vores opgave i stedet handlet om, hvorledes man kunne fastholde agenternes loyalitet, 
og vi havde dermed ikke haft den kritiske vinkel overfor agenternes arbejdsindsats.  
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I forhold til den metodiske tilgang, har det haft stor betydning for vores konklusion, at 
vi valgte at lave interviews med repræsentanter fra henholdsvis Tune Ungdomscenter og 
Greve kommunes administration. I starten overvejede vi en kvalitativ analyse der 
udelukkende baserede analysen på det materiale, der er tilgængeligt på Greve 
kommunes hjemmeside, dvs. deres kontraktstyrings manual og Tune Ungdomscenters 
kontrakt. Dette havde sandsynligvis betydet at vi ikke havde fundet frem til, at tillid og 
økonomisk råderet spiller en så afgørende rolle for, om agenten vil forsøge at unddrage 
sig kontrakten. Vi overvejede også om vi skulle vælge Grounded Theory eftersom vores 
valg var faldet på, at arbejde med en case som tog udgangspunkt i to interviews. Men 
eftersom vores hypotese og problemformulering går på antagelser fra principal-agent 
teorien, havde vi allerede en teoretisk tilgang, som vi i så fald skulle forkaste helt. Vores 
valg af ”case”, som ikke følges den dertilhørende teori, har også haft metodiske 
konsekvenser for vores valg af kritisk realisme som umiddelbar tilgang til projektet. Vi 
ønsker ikke at identificerer tendenser i vores projekt, og prøver heller ikke på dette. Men 
i stedet forsøger vi at undersøge nyttemaksimeringsbegrebets virkning på kontrakternes 
udførelse i Greve Kommune, som et eksempel på virkeligheden. Grunden til at valget 
faldt på kritisk realisme, var det ontologiske udgangspunkt som vi deler. Vi har igennem 
hele projektet været opmærksomme på, at vi ikke har valgt én særlig 
videnskabsteoretisk retning, og har i stedet for at følge forskrifterne fra en sådan, 
forsøgt løbende at reflekterer over den metodiske tilgang, samt vores slutningsmåde. Vi 
kan dog konstatere at vi havde fået et mere dybdegående projekt hvis vi også havde 
været opmærksom på vores ontologiske fravalg, i form af en mere strukturorienteret 
tilgang, eller en sociologisk tilgang.    
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Perspektivering 
I denne perspektivering vil vi præsentere og diskutere et nyt styringsværktøj og 
fremtidsperspektiv inden for den offentlige sektor: Ledelse efter ”lean-management”. 
Ifølge Børsen d.11. maj 2007 er hele 71 kommuner gået i gang med lean-projekter, ikke 
mindst foranlediget af kommunalreformen og kvalitetsreformen. Dette styringværktøj er 
dermed ved at vinde indpas i de danske kommuner, og kan meget vel overtage 
kontraktstyringens plads. Indtil nu har der været fokus på at opnå effektiviseringer 
gennem kontraktstyringskonceptet. Men der foregår en løbende udvikling, og lean tyder 
på at være det nye hit i de danske kommuner (HK 1. juni 2007, s. 19). Dette er 
interessant da kontraktstyring handler om at sikre synlighed af projekter. Hvorimod lean 
primært omhandler at fra skære al unødig information. Vi har her dermed to 
styringsværktøjer, der ikke umiddelbart har noget tilfældes. På trods af dette er de begge 
meget populære værktøjer i kommunerne. 
 
Ligesom kontraktstyring, er lean management en virksomhedskultur der er inspireret af 
det private erhvervsliv. Lean management stammer fra Japan, og er en videreudvikling 
af de principper, man har arbejdet med på Toyota-fabrikkerne siden 1950’erne. I dag er 
principperne udviklet, så de kan anvendes i alle brancher, inklusiv den offentlige 
administration (Christiansen m. f. 2006, s.16). Lean betyder slank eller trimmet på 
engelsk. Det ligger i ordets betydning, at virksomheden skal skære det overflødige væk 
fra administrationens processer. Det drejer sig om: ”At give borgerne det de ønsker, og 
skære så meget andet væk som muligt.” skriver journalist Morten Thomsen i HK 
kommunalbladet 1. juni 2007. Resultatet af denne tankegang skal, ifølge teorien, føre til 
flere og gladere kunder, færre omkostninger, og mere tilfredse og motiverede 
medarbejdere (Christiansen m. f. 2006, s.11). Lean fokuserer på ændring af vaner og 
effektivisering af arbejdsgange. Medarbejderne i centrum, for de er specialisterne. De 
har den indsigt, der skal anvendes til at finde forbedringsmulighederne, og lean metoden 
opmuntrer medarbejderne til at komme med ideer og forslag til ændringer af 
arbejdsgange. (Christiansen m. f. 2006, s.14-16).  
 
Et eksempel på det nye koncept finder vi i Faverskov kommune, der siden januar 2007 
har arbejdet med lean. Personale direktør Hans Vedel fortalte i opstarten sit personale, 
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at lean blev indført for at effektivisere, og at effektiviseringsgevinsten skulle tilfalde 
medarbejderne. Dette var en vigtig detalje, for der var mange fordomme omkring lean, 
og medarbejderne var bange for, at der var tale om et spareprojekt. (HK 1. juni 2007, s. 
19). Efterfølgende har medarbejderne været igennem en workshop, og har lært at tænke 
lean og lette arbejdsgange. Hver 14. dag afholdes der et forbedringsmøde, hvor 
medarbejderne kommer med forslag til nye arbejdsgange, og efter bare 4 måneder med 
lean kan der allerede konstateres effektiviseringer. I borgerservice vurderede man at kun 
40 % af borgerne havde udfyldt pasansøgningsblanketterne på forhånd, resten udfyldte 
blanketten ved skranken. I dag kan borgerne selv printe blanketterne, eller finde dem 
hos fotografen der tager pasbilleder, hvilket har medført, at 77 % af borgerne udfylder 
blanketterne på forhånd. Der spares således tid ved skranken, hvilket i sidste ende giver 
en anslået tidsbesparelse i borgerservice på 100 timer om året (HK 1. juni 2007, s. 19). 
 
Men det nye styrings- og ledelsesværktøj kan ikke indføres uden nøje overvejelser. 
Lean-ekspert Mikkel Eriksen fra konsulent firmaet Valcon understreger, at lean er en 
meget langsigtet måde at drive virksomhed på. Det er meget vigtigt, at metoden er 
accepteret i hele organisationen, og han advarer mod, at de offentlige ledere bliver så 
optaget af metoden, at de helt glemmer at borgernes ønsker. (Børsen, Executive, 11. maj 
2007, s. 4). Også medarbejderne i kommunerne har deres overvejelser. I Favrskov 
Kommune tænker medarbejderne stadig over, hvad ressourcebesparelserne skal 
anvendes til, og frygter på sigt personalebesparelser eller et lavere serviceniveau overfor 
borgerne. Projektleder i Favrskov kommune, Steen Lundgaard Jensen, forsikrer, at der 
ikke er tale om et besparelsesprojekt, og understreger, at den tid der spares skal gå til 
medarbejderne selv. Han afviser dog ikke, at der i fremtiden kan forekomme besparelser 
i kommunens administration, men det i så fald vil ske uafhængigt af lean (HK 1. juni 
2007, s. 20). 
 
Set i perspektiv til vores projekt, kan vi se en mulighed for, at medarbejderne vil holde 
igen med, at foreslå forbedrede og ressourcebesparende arbejdsgange, for på sigt at 
undgå fyringer. Men der også mulighed for lean, vil medføre tilfredse medarbejdere og 
glade borgere. I vores projekt arbejdede vi ud fra den hypotese, at medarbejderne 
udnyttede asymmetrisk information til deres egen fordel. Efter interviewet med 
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repræsentanter fra Greve Kommune kunne vi afvise hypotesen, netop fordi 
medarbejderne i institutionen havde fået tildelt både ansvar og indflydelse i forbindelse 
med indførelse af kontraktstyring. Muligheden for indflydelse og mere ansvar medførte 
motiverede og tilfredse medarbejdere. Sat i relation til lean er der mulighed for, at 
kommunalt ansatte også vil finde det motiverende, at være med til at optimere deres 
hverdag. De bestemmer selv hvor der skal sættes ind, og er med til at konkretisere og 
implementere forbedringerne. Som vi ser det, kan det skabe ejerskab for lean-projektet. 
Samtidigt mener vi det er en motiverende faktor, hvis medarbejderne og afdelingerne 
selv får lov til at beholde effektiviseringsgevinsterne. Effektiviseringsbesparelserne kan 
med fordel anvendes til at få bedre tid til de daglige arbejdsopgaver, sætte sig ind i nye 
opgaver, og yde en bedre service til borgerne Ud fra ovennævnte betragtninger finder 
vi, at lean har gode muligheder for at udvikle sig til en succesfuld måde at effektivisere 
på, både for ledelsen, medarbejderne og borgerne.  
 
Det centrale i forhold til vores projekt er således at der ligeledes i lean er erfaring med 
at medarbejderne skal føle ejerskab over projekterne for at sikre en optimal arbejdsgang. 
Dette mener vi er interessant, da det dermed ikke er styringsværktøjet i sig selv der er 
afgørende for effektiviteten, men i hvor høj en grad det giver medarbejderne mulighed 
for indflydelse og ejerskab.     
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